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ミディさんが書き入れたもので、彼自身には
チェックを入れていない。2001 年から 2012 年
までの間に、ロミディさんを入れて 6人しか改
善提案コミティーのメンバーが会社に残ってい
ない。9人はＫ工業を離れている。
コミティーのメンバーが当時まとめた「改善
提案制度の障害と失敗」というスライド（第 9
図）には、丁寧に失敗の理由が書かれている。
日本でも、「提案制度は、以前やっていましたが、
やめました」という製造業の職場を訪問したこ
とがある。「やらされ感」のある仕事はしたく
ない、と思うのは人間の感覚としてよくわかる。
彼らの分析では、(1) マンパワー、(2) メソッド、
(3) メンバーの関わり方、(4) 集められた提案
の結果、という四つの分類ができている。「97
パーセントが提案ではなく、要求だった」とい
う分析があり、改善提案の導入初期には起こり
うることだと感ずる。提出された提案の件数は
238 件だったという。
第 10 図のスライドによれば改善提案によっ
て節約されたコストは 170,048 リンギ、改善提
案制度のためにかけた費用は 3,015 リンギであ
り、その差は 167,034 リンギだという。洞口
(2009) では、日本企業の改善提案制度につい
てＨＲ協会のデータをまとめたが、同じような
印象がある。かけるコストに比べて、改善提案
の効果は大きい。しかし、改善提案の試みが長
続きしない場合がある。それは、提案の果実で
ある 167,034 リンギが会社に行くからである。
そのなかのどの割合を従業員全員に還元する
か、良い提案をした従業員をどのように処遇し
ていくか、という一律には答えのでない問題を
解いていく必要がある。1 リンギ＝ 30 円で計
算すれば、167,034 リンギは約 500 万円になる。
はじめに
1. 出発とブリーフィング
2. ＣＥＯによる変革と職場観察
（以上、第 49 巻第 3号）
3. 品質管理と在庫管理
4. 残された経営課題
おわりに
（以上、本号）
3. 品質管理と在庫管理
2012 年 5 月 21 日月曜日
朝、7 時 40 分ごろＫ工業に到着。オフィス
を通って入ろうとすると、鍵が開いていない。
技術部門（Technical Department）には、誰も
人がいない。射出成型部門に行き、ヌラザンさ
んとウン(Ｎｇ)さんがいるので、日本から持っ
てきたおみやげを渡す。ヌラザンさんからは、
先週金曜日 (5 月 18 日 ) にロミディさんと話を
聞いた改善提案制度を廃案にしたときのプレゼ
ンテーション資料をもらう。
2001 年に改善提案制度を導入し、2002 年ま
で続けたが、それで終わりになったという。提
案制度のコミティーが形成されており（第 7
図）、15 人の委員の参加回数がまとめられたス
ライドがある（第 8 図）。最も参加回数が少な
かったのは、案内をしてくれているロミディさ
んで 3回だけ、この資料をとっておいたヌラザ
ンさんは 10 回ですべて出席している。「あの頃
は、興味がなかったから」というのが金曜日に
話を聞いたときのロミディさんの言で、彼によ
れば、「だから、これから改善提案制度をやっ
ても、うまくいかないだろう」という。
第 8図の参加者リストのなかのチェックはロ
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ない。技術部門（Technical Department）には、誰も人がいない。射出成型部門に行
き、ヌラザンさんとウン(Ｎｇ)さんがいるので、日本から持ってきたおみやげを渡す。
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度を廃案にしたときのプレゼンテーション資料をもらう。  
 
 
第７図 2001 年にＫ工業で行われた提案制度の組織図 
 
 
（出所）Ｋ工業の内部資料。 
 
 
2001 年に改善提案制度を導入し、2002 年まで続けたが、それで終わりになったとい
う。提案制度のコミティーが形成されており、15 人の委員の参加回数がまとめられた
スライドがある。最も参加回数が少なかったのは、案内をしてくれているロミディさ
んで３回だけ、この資料をとっておいたヌラザンさんは 10 回ですべて出席している。
「あの頃は、興味がなかったから」というのが金曜日に話を聞いたときのロミディさ
んの言で、彼によれば、「だから、これから改善提案制度をやっても、うまくいかない
だろう」という。 
参加者リストのなかのチェックはロミディさんが書き入れたもので、彼自身にはチ
ェックを入れていない。2001 年から 2012 年までの間に、ロミディさんを入れて６人
しか改善提案コミティーのメンバーが会社に残っていない。９人はＫ工業を離れてい
る。 
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第８図 2001 年にＫ工業で行われた提案制度の委員会メンバーの参加回数 
 
 
（出所）Ｋ工業の内部資料。 
 
 
コミティーのメンバーが当時まとめた「改善提案制度の障害と失敗」というスライ
ドには、丁寧に失敗の理由が書かれている。日本でも、「提案制度は、以前やっていま
したが、やめました」という製造業の職場を訪問したことがある。「やらされ感」のあ
る仕事はしたくない、と思うのは人間の感覚としてよくわかる。彼らの分析では、(1)
マンパワー、(2)メソッド、(3)メンバーの関わり方、(4)集められた提案の結果、とい
う四つの分類ができている。「97 パーセントが提案ではなく、要求だった」という分
析があり、改善提案の導入初期には起こりうることだと感ずる。提出された提案の件
数は 238 件だったという。 
改善提案によって節約されたコストは 170,048 リンギ、改善提案制度のためにかけ
た費用は 3,015 リンギであり、その差は 167,034 リンギだという。洞口(2009)では、
日本企業の改善提案制度についてＨＲ協会のデータをまとめたが、同じような印象が
ある。かけるコストに比べて、改善提案の効果は大きい。しかし、改善提案の試みが
長続きしない場合がある。それは、提案の果実である 167,034 リンギが会社に行くか
らである。そのなかのどの割合を従業員全員に還元するか、良い提案をした従業員を
どのように処遇していくか、という一律には答えのでない問題を解いていく必要があ
る。１リンギ＝30 円で計算すれば、167,034 リンギは約 500 万円になる。「射出成型部
門にあるトイレを改造して欲しい」という「苦情」が寄せられたことをロミディさん
も、ヌラザンさんも覚えていたが、トイレの改装のために 500 万円のうちのいくらか
第８図　2001 年にＫ工業で行われた提案制度の委員会メンバーの参加回数
（出所）Ｋ工業の内部資料。
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コスト高になる開発商品
技術部門（Technical Department）でロミディ
さんに部門内の人たちの職務を尋ねる。新製品
担当、クリエイティブデザイン担当などに職務
が分かれている。天井で回転する扇風機
(ceiling fan) のデザインをしている技術者か
ら話を聞く。いままで金属製の羽根であったが、
それをプラスチック製に変更して、射出成型部
門で内製できるようにするのだ、という。
そこから、「コストへの配慮があるのか」と
いう話になり、ロミディさんいわく、「それは、
コスト管理をする部局があって、その人の担当
であって自分は知らない」という。「そのコス
トとはいくらなのか」、と尋ねると、ロミディ
さんの部下にあたる技術部門（Technical 
Department）のデザイン担当者がいってコスト
見積もりを聞いてきた。洞口が「現在販売して
いる商品のコストはいくらなのか」、と尋ねる
とロミディさんも、デザイン担当者も「知らな
い」、というのでコスト見積もり担当者のとこ
ろへ行くことになった。すると、新たなデザイ
「射出成型部門にあるトイレを改造して欲しい」
という「苦情」が寄せられたことをロミディさ
んも、ヌラザンさんも覚えていたが、トイレの
改装のために 500 万円のうちのいくらかが使わ
れていたら、改善提案制度の持続性も違ってい
たはずだと感ずる。
改善提案制度で一番大変なのは、良案を選ぶ
コミティーをつくることにある。彼ら・彼女ら
が負担を感ずると、長続きしない。やめるほう
の理屈をみつけて、制度を廃止するか、自分が
会社をやめる。10 回の委員会にすべて参加し
ていたメンバーのうち、残ったのはヌラザンさ
んだけで、彼女が射出成型部門のマネージャー
になっている。おそらく、会社内のたいへんな
仕事を断らないからだろう。会社をやめていっ
た人たちは、単にもっと良い仕事を求めただけ
ではないだろう。ほんの数回しか出席してこな
い別のマネージャーたちに対して、「おまえら
と一緒に働いていられるか」という感覚を持っ
たかもしれない。もちろん、これは、この資料
を目にしたときの洞口の推測にすぎない。
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が使われていたら、改善提案制度の持続性も違っていたはずだと感ずる。 
改善提案制度で一番大変なのは、良案を選ぶコミティーをつくることにある。彼ら・
彼女らが負担を感ずると、長続きしない。やめるほうの理屈をみつけて、制度を廃止
するか、自分が会社をやめる。10 回の委員会にすべて参加していたメンバーのうち、
残ったのはヌラザンさんだけで、彼女が射出成型部門のマネージャーになっている。
おそらく、会社内のたいへんな仕事を断らないからだろう。会社をやめていった人た
ちは、単にもっと良い仕事を求めただけではないだろう。ほんの数回しか出席してこ
な マネージャーたちに対して、「おまえらと一緒に働いていられるか」という感
覚を持ったかもしれない。もちろん、これは、この資料を目にしたときの洞口の推測
にすぎない。 
 
 
第９図 2001 年にＫ工業で行われた提案制度の障害と失敗要因の分析 
 
（出所）Ｋ工業の内部資料。 
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ンは、古いデザインに比較して 10％は高いこ
とがわかった。
コスト見積もり担当の女性は、5 月 12 日火
曜日 1）の夕食会のときに会長にさりげなく気
をつかっていた人で、いつも制服ではなく私服
を着ているので印象に残っていた。（これから
数日のちに、アイビィさんという名前であるこ
とがわかった。）彼女いわく、天井で回るシー
リング・ファンは利益率がたいへんに低い商品
で、利益を出すのがたいへんだ、とのことだっ
た。総売上高、総販売数量、総コストのデータ
から一つあたりの生産費と売上高、その差を求
めたいことを話すと、すぐに若い女性従業員に
計算するように指示してくれた。
組み立て部門に行きたいので、データが出来
上がったら、洞口の使っている部屋においてく
れるように依頼した。
組み立て
朝 10時 20 分よりラインでの作業スピード測
定を行う。1999年7月との比較ができるように、
5 人のステーションがある場所を選ぶ。スルー
プットの考え方を適用するとすれば、個人別サ
イクルタイムの測定には意義が薄いことになる
が、1999 年 7 月にはテイラーのように個人別
に測っていたので、今回も計測することにする。
エリヤフ・ゴールドラッドの『ザ・ゴール』は
読んでいたような気がするが、個人別のサイク
ルタイムを測ってしまった 2）。この点について
は、最終日である金曜日のパワーポイントで詳
しく説明する予定であった。
直行ベルトコンベヤー上のラインバランス
の簡便な測定法は、ラインの上に乗っている作
りかけの製品（ワーク）の数で測ることができ
る。4 人のオペレーターがいるとすれば、その
間に次のワークが乗ればよいのだから、7 が理
想的な数になる。1 番からはじまって 4 番まで
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第 10 図 2001 年にＫ工業で行われた提案制度の費用削減効果とコストの分析 
 
（出所）Ｋ工業の内部資料。 
 
 
コスト高になる開発商品 
技術部門（Technical Department）でロミディさんに部門内の人たちの職務を尋ね
る。新製品担当、クリエイティブデザイン担当などに職務が分かれている。天井で回
転する扇風機(ceiling fan)のデザインをしている技術者から話を聞く。いままで金属
製の羽根であったが、それをプラスチック製に変更して、射出成型部門で内製できる
ようにするのだ、と う。 
そこから、「コストへの配慮があるのか」という話になり、ロミディさんいわく、「そ
れは、コスト管理をする部局があって、その人の担当であって自分は知らない」とい
う。「そのコストとはいくらな か」、と尋ねると、まず技術部門（Technical 
Department）のデザイン担当者がいってコスト見積もりを聞いてきた。洞口が「現在
販売している商品のコストは くらなのか」、と尋ねるとロミディさんも、デザイン担
当者も「知らない」、というのでコスト見積もり担当者のところへ行くことになった。
すると、新たなデザインは、古いデザインに比較して 10％は高いことがわかった。 
コスト見積もり担当の女性は、火曜日1の夕食会のときに会長にさりげなく気をつか
っていた人で、いつも制服ではなく私服を着ているので印象に残っていた。（こ から
数日のちに、アイビィさんという名前であることがわかった。）彼女いわく、天井で回
るシーリング・ファンは利益率がたいへんに低い商品で、利益を出すのがたいへんだ、
                             
1 2012 年５月 12 日火曜日の夕食会であり、その点の記録は「2012 年 5 月 17 日木曜日」の
項に記述した。 
第 10図　2001 年にＫ工業で行われた提案制度の費用削減 とコストの分析
（出所）Ｋ工業の内部資料。
経営志林　第50巻2号　2013年7月　　5
テーションの作業時間のばらつきにおうじて、
2 回から 3 回繰り返されることになる。洞口に
とっては、スループットを意識することで、セ
ル生産ラインが必要とされる理由が、極めて明
瞭になってきた。
以下、感想と余談。
トヨタ的なジャスト・イン・タイム生産は、
どのような企業にも適用可能な生産システムで
はない。現場能力のない企業には不可能な仕組
みである。5月18日金曜日の晩に観察したのは、
20 台程度の射出成型機がある現場で、部品在
庫を減らすための少量生産をしたときに金型交
換の回数が頻繁になる、という事実だった。3
人の金型交換のテクニシャンしかいなければ、
現実問題として金型を 2箇所で同時に交換する
ことはできなくなる。射出成型機には、1 台に
一人、あるいは、2 台に 3 人のオペレーターが
いて、成型された部品を取り出したり、バリを
ナイフで削り取ったりしているわけだから、そ
の人たちを金型交換のテクニシャンとして育成
できれば、問題は解決する。現場能力とは、そ
うしたことである。
以下、さらに余談。日本のホワイトカラー職
場で、全員が英語でコミュニケーションができ、
全員が英語でビジネス文書が書け、英語で交渉
ができ、契約ができる状態というのは、射出成
型の職場でワーカー全員が金型交換作業をでき
る状態に似ている。つまり、その逆の場合には、
ホワイトカラーの職場で翻訳・通訳という技能
を特殊なものとみなし、従業員全員がその能力
を獲得するという目標を排除していることにな
る。ナイフでプラスチック成型品のはみだした
部分（バリ）を削りとるだけのオペレーターと、
英語のできない多国籍企業のホワイトカラーは
似ている。会社が教育すべきなのか、本人が頭
を下げてテクニシャンに弟子入りして学ぶべき
なのか、目標達成のための方法について正解と
呼ぶべき答えはない。しかし、「そうなれば望
ましい」と言えるのであるとすれば、トップマ
ネジメントが経営課題として明確化し、目標達
成へのインセンティブ・システムを構築すべき
ことになる。射出成型部門におけるワーカーの
能力育成という課題は、マレーシアＫ工業の抱
のステーションがあるとき、2 番以降にボトル
ネックがあるとすれば、そこにワークがたまる
ので、7 よりも多くなる。もしも、1 番のとこ
ろでいちばん長い作業時間がかかるとすれば、
2 番以降はヒマになるので、待っている時間が
あることになる。その場合には、ラインに乗っ
ているワークの数は、7よりも小さな数になる。
1 番のステーションで新たなワークがベルトコ
ンベヤーに流されたときには、すでに、他のス
テーションでは作業が終わっているからだ。
つまり、7 よりも多くても、少なくても、な
にかの問題があることになる。今日、計測した
第 6ラインは、そのようなラインだった。技術
者が、組立作業の割り当てをして、標準作業時
間を確定したときに、1 番のステーションに最
も多くの作業を割り当てたことが、2 番以降の
ステーションがヒマになることの原因となって
いる。
ところで、そのようなラインで作業時間を計
測したらどうなるだろうか。製品が来てから作
業をして、さらに、次の製品が手元に来て作業
を開始したときを 1 サイクルとした場合であ
る。そのような場合には、1 番のステーション
の作業時間と、そっくり同じ作業時間が 2番の
ステーションでも、3 番のステーションでも繰
り返されることが可能になり、1 番のステー
ションで、長い時間ではあっても同じペースで
作業をしている限り、みかけじょうラインバラ
ンスの良いラインができあがってしまう。
実際になにがおこっていたか、というと、第
2 のステーション、第 4 のステーション、第 5
のステーションでは、手持ち無沙汰になる空き
時間に準備作業を複数回繰り返す、という一種
のバッチ生産になっていた。マレーシアの女性
たちは、つくづく真面目なのだ。すると、こん
どは、どの作業が 1サイクルのはじめで、どの
作業が 1サイクルの終わりなのかを確定するこ
とが難しくなる。たとえば、扇風機の鉄線の枠
に、プラスチックのふちをパチッとつける作業
があるが、本来は、この作業も別の作業ととも
に一回ごとに繰り返すものとして標準作業時間
は計測されている。しかし、この作業は、次の
ワークがくるまで繰り返されるので、1 番のス
6　　マレーシア現地企業の工場管理とグローバル経営の不均衡進化―1999 年調査と 2012 年調査の比較検討―(２)
える課題というよりは、はるかに普遍的な経営
課題を提起している。ちなみに、マレーシアの
人たちについても、英語ができる人と、そうで
ない人たちとで、画然と仕事内容が分かれてい
るように感じる。以上、感想と余談おわり。
夕方から夜にかけて、組み立て現場では、本
日も残業。6 時すぎから組み立て部門に入る。
「あー、いたの？」という反応がラインの女性
からあった。「名前はなーに」と聞いてくる人
もいる。刺激の少ない 2 万人の町のことゆえ、
観察されているのは、こちらなのであり、よく
わからない日本人の教授がいる、ということに
なるらしい。夜 9 時 05 分前に片付け作業がは
じまり、9 時ちょうどに作業場をみんなで出て
行く。第三ビルの下にタイムカードがあり、そ
れをピッとやるために列ができている。門から
は、バイクと自動車で帰宅する。家人からの迎
えを待つ人も多い。「サヨナーラ」と日本語で
言う人や、「バーイ、プロフェッサー」と言う人、
「ミンタ」という人がいる 3）。
チャンさん登場
時間が前後するが、5 月 21 日月曜日のお昼
時間にはチャンさんが登場した。食事を一緒に
どうか、と言われたが、混む前に先に食べてし
まった、というと残念そうだった。今までの調
査の結果をかいつまんで話をした。セル生産シ
ステムについては話をしなかった。現在の直行
ラインの設計をしたのは、おそらくチャンさん
ではないか、と想像していたためである。
「品質不良の 2％は高い」というのがチャン
さんの反応だった。「もっと低くせねば」と。
やはり、台湾企業のベトナム子会社からのモー
ター供給にはトラブルが多いようで、「動かな
いのは、ほとんどがモーターだ」とのことだっ
た。海外から供給される扇風機の品質のほうが
悪いのだが、その原因究明をする部署があるの
だろうか、という話になった。シャーアラムの
Ｋ－Ｍホールディングス本社、キングズレーさ
んのいる技術部門がそれだが、ベトナムまで
行って工場の生産システムまで改善しないと、
原因が根本から解決されることにはならないよ
うに思えた。
ソカさん登場
ソカさんが、交換の対象となった扇風機の部
品を抱えて外から帰ってきた。6 つほどの事例
になるが、ボディ部分の樹脂が割れたものが 3
つ、モーターが 3つだった。樹脂は、2012 年 1
月にＰＰ（ポリプロピレン）からＡＢＳ樹脂に
変更したので、もう壊れないだろう、とのこと
だった。また、モーターは、銅線の巻きがずれ
ていたり、焼き切れていたりするが、ベトナム
製なのでサプライヤーに注文をつけるしか対処
のしようがない、とのことだった。
6 個の部品については紙に記載されたデータ
があり、そのなかには製品の購入年月がデータ
としてあった。記載されていた 615 個の品質不
良について、製品の購入年月データを手に入れ
てもらうように依頼した。3年の保証によって、
購入した人が壊れた製品を持ち込むのだから、
品質不良率は 1年保証の会社よりも高くなるは
ずだ。
「1 年保証にしたほうが良い、っていうのか
い」とソカさんが尋ねるので、洞口は「そうで
はない」と言った。「会社の製品への信頼性が
高まったほうがいいでしょう」と答えた。保証
期間を短くすれば、会社に寄せられる修理の要
求件数は下がる。そうした名目的な解決策を求
めているのではないことは、ソカさん、洞口と
もに理解したうえでの会話である。
2012 年 5 月 22 日火曜日
生産計画
朝、8 時すぎにシューさんにインタビュー。
生産計画を担っている人で、30 代後半から 40
代前半かもしれない。あるいは、もっと若いか
もしれない。スキンチャンの出身だという。サ
プライヤーに対しては 4 週間前に発注を出し、
週に一回、生産計画の遅れに対応した計画の見
直しをサプライヤーに伝達するという。組み立
てラインで 1日ないし 2日の生産の遅れが出る
場合には、どう対応するのか、という質問に対
しては、スーパーバイザーが集まるアサイチ
（Asaichi）と呼んでいるミーティングで生産の
遅れが分かったものについては、サプライヤー
に納品を待ってもらうように依頼する、という。
経営志林　第50巻2号　2013年7月　　7
のどの部局で行うか、という問題があると、洞
口が指摘した。結局のところ、工場の管理水準
を上げないと品質は向上しないのだから、トラ
ブルシューティングだけでは対応に限界がある
ことになる、という話をした。
以下、余談。
社内にはたくさんの資料があり、各部局では
それが所蔵されているのだが、Ｋ工業社内には、
それらの資料を有機的に分析するヒトがいな
い。誰もが本業で忙しいのだから、当然のこと
だが。ふと、ドラッカーがＧＭのコンサルティ
ングを行って経営学に該当する「マネジメント」
に関する著作をまとめたことを思いおこす 4）。
ちなみに、洞口の現地調査で期待されているの
はある種のコンサルテーションだが、Ｋ工業か
らは金銭的報酬を一切もらっていない。一つの
企業をまるごと調査できるのは、得がたい機会
であり、ＰＫには感謝している。以上余談おわり。
ＰＫと記念写真をとる。会長である父君の油
絵の前でとってもらった。「これから著作を書
きたいのだが、どこまで明らかにしていいの
か」、と聞くと、「隠すことはなにもない。全部、
書いていい」という。「品質不良率もいいのか」、
「いい」、「会社名もいいのか」、「いい」という。
そう言われると、かえって具体的な数字を出さ
ないで本質を伝える努力をしたくなる。
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しているシーリング・ファンのコストのことについて尋ねると、マーケティング部門
から射出成型品の羽根をつかったシーリング・ファンの製造依頼を受けて設計してい
るが、販売価格の決定などはこれからだ、という。技術部門では９月販売予定である
ことも知って たが、販売価格に対応させた原価企画は行われていなかった。 
 
ＰＫとの二度目のインタビュー 
 朝 11 時にシャーアラムの本社事務所で話をしたい、ということで、朝９時半すぎか
ら向かう。ソカさんが車で送ってくれる。ノラザンさん、Ｎｇさんも同乗していて、
三人は射出成型のメーカーを見に行くのだという。 
 ＰＫには、①現在の研究関心、②ブランド・マネジメント、③マス･カスタマイゼー
ション、④品質管理、⑤国際化ののちの子会社管理、⑥工場管理、⑦人事管理、⑧オ
ープンソース・ポリシーについて、この滞在期間に集めた社内資料にもとづいた事実
を説明した。海外から調達した商品については、カスタマー・サービスでのクレーム
がつく比率が高くなっていることを資料にして示した。中国で生産委託をした商品、
ベトナムの台湾系子会社に製造委託をしている扇風機用モーターの品質管理を、Ｋ工
業のなかのどの部局で行うか、という問題があると、洞口が指摘した。結局のところ、
工場の管理水準を上げないと品質は向上しないのだから、トラブルシューティングだ
けでは対応に限界があることになる、という話をした。 
 以下、余談。 
 社内にはたくさんの資料があり、各部局ではそれが所蔵されているのだが、Ｋ工業
社内には、それらの資料を有機的に分析するヒトがいない。誰もが、本業があるのだ
から、当然のことだが。ふと、ドラッカーがＧＭのコンサルティングを行って経営学
に該当する「マネジメント」に関する著作をまとめたことを思いおこす4。ちなみに、
洞口の現地調査で期待されているのはある種のコンサルテーションだが、Ｋ工業から
は一文ももらっていない。一つの企業をまるごと調査できるのは、得がたい機会だ。 
 ＰＫと記念写真をとる。会長である父君の油絵の前でとってもらった。「これから著
作を書きたいのだが、どこまで明らかにしていいのか」、と聞くと、「隠すことはなに
もない。全部、書いていい」という。「品質不良率もいいのか」、「いい」、「会社名もい
いのか」、「いい」という。そう言われると、かえって具体的な数字を出さないで本質
を伝える努力をしたくなる。 
 
 
写真８ Ｋ－ＭホールディングスＣＥＯ、P.K. Cheng 氏との記念撮影 
 
（出所）2012 年 5 月 22 日、Ｋ－Ｍホールディングス本社社内にて撮影。 
                             
4 たとえば、ドラッカー(Drucker, 1954)を参照されたい。 
写真８　Ｋ－ＭホールディングスＣＥＯ、P．K．
Cheng 氏との記念撮影
（出所） 2012年５月2 日、Ｋ－Ｍホールディングス
本社社内にて撮影。
しかし、基本的には週に一回生産計画を見直す
ので、一週間分の在庫はサプライヤーから運ば
れてくることになる。
ジャスト・イン・タイム生産ではないことは
シューさんも認めていて、Ｋ工業の生産数量が
少ないこと、サプライヤーが納品をフレキシブ
ルに変えられる状態ではないので、生産計画の
見直しをしたときには 2日から 3日、サプライ
ヤーに納品をコンファーム (confirm， 確認 )
する時間が必要なのだ、という説明だった。ト
ヨタのように大量の自動車を生産するのでもな
く、Ｋ工業の周囲にサプライヤーが立地してい
るわけでもなく、時間管理はかなりの難題だ、
という主張だった。洞口は、生産計画の実際の
遅れと修正を、明日、23 日に確認したいと思う。
洞口は、ロミディさんの技術部門（Technical 
Department）に移動し、開発を計画しているシー
リング・ファンのコストのことについて尋ねる
と、マーケティング部門から射出成型品の羽根
をつかったシーリング・ファンの製造依頼を受
けて設計しているが、販売価格の決定などはこ
れからだ、という。技術部門では 9月販売予定
であることも知っていたが、販売価格に対応さ
せた原価企画は行われていなかった。
ＰＫとの二度目のインタビュー
5 月 22 日火曜日朝 11 時にシャーアラムの本
社事務所で話をしたい、ということで、朝 9時
半すぎから向かう。ソカさんが車で送ってくれ
る。ノラザンさん、ウンさんも同乗していて、
三人は射出成型のメーカーを見に行くのだとい
う。
ＰＫには、①現在の研究関心、②ブランド・
マネジメント、③マス ･カスタマイゼーション、
④品質管理、⑤国際化ののちの子会社管理、⑥
工場管理、⑦人事管理、⑧オープンソース・ポ
リシーについて、この滞在期間に集めた社内資
料にもとづいた事実を説明した。海外から調達
した商品については、カスタマー・サービスで
のクレームがつく比率が高くなっていることを
資料にして示した。中国で生産委託をした商品、
ベトナムの台湾系子会社に製造委託をしている
扇風機用モーターの品質管理を、Ｋ工業のなか
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と、などの理由を指摘していた。
オペレーターの導入教育は、1 時間程度、一
回行われるだけだという。射出成型、組み立て、
品質保証（ＱＡ）などの部門につれていって仕
事の概要を説明するだけらしい。日本で言えば
アルバイトで採用されたときの状態に近いかも
しれない。オフィスワークをする人の場合には、
2 日間の導入教育がある。一日目は、会社の沿
革、ビジネスなどを説明する。二日目は、全員
をスキンチャンに連れて行き、工場の見学をす
る、というプログラムだという。年に 3回から
4回の導入教育が行われるが、それは、10 名程
度の新入社員が集まった時点で行われるとい
う。したがって、10 名になるまでは先に仕事
を開始する人も多数いて、そうした人たちは、
だいぶ仕事をしてから導入教育を受けることに
なるのだ、という。提案制度については、工場
のクジ引きなどができるのならば、その賞品を
使えるのではないか、という話を洞口がした。
マネージャー研修は、社内のマネージャーが
人事部
人事部長のロバートさんが昼食のお弁当を
準備してくれた。5 人の男性と一緒に食べる。
技術部門の男性がいたので、ベトナム製のモー
ターの話をすると、「ボスがベトナムには行か
せてくれない」という。ボスは誰か、と尋ねる
と、チャンさんだ、という。
午後 2時からは人事部のマネージャーである
ロバートさんの執務室でインタビュー。離職率、
導入教育、提案制度、マネージャー研修、休暇
制度などについて話を聞く。離職率は高い。年
初にいた人数を分母にとると、Ｋ工業の工場で
の離職率は 50％を超える。年内に雇った人を
分母に加えても 34.4％という数字がでる。こ
うした計算が行われているということは、一年
以内にやめる人が多いことを前提とした離職率
の計算をしていると理解することもできる。組
み立てラインでの作業も、射出成型部門の作業
も、肉体的に厳しい作業であること、チャンさ
んやチアさんの管理手法も厳しいものであるこ
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第 11 図 Ｋ－Ｍホールディングス関連会社の離職率 
2
RECRUITMENT & ATTRITION REPORT by SBU ]
HEADCOUNT KMISB KM MSPL KMB KHB KME FSO KCS KAS HOMEDIV KEM KSS KEE KEH KEG GROUP
Opening Balanc 318   119   32     66     36     9      7      44     9       640        -        640        
No of Hires 165   25     5       7       5       -       -      7       3       217        20    12     29     12     4       294        
No of Resignatio 166   21     6       8       12     -       -      5       2       220        1      4       4       2       4       235        
Closing Balance 317   123   31     65     29     9      7      46     10     637        19    8       25     10     -        699        
Attrition 34.4% 14.6% 16.2% 11.0% 29.3% 0.0% 0.0% 9.8% 16.7% 25.7% 5.0% 33.3% 13.8% 16.7% 100.0% 25.2%
KMI - RECRUITMENT DETAIL
Operator 149
Non-Executive 11
Executive 6
Manager 0
Total 166
Take over Account   
Team from KHB –
Total of 7 staff
 
（注）MKISB が本稿のＫ工業に該当する。その他略称は、関連会社。 
（出所）Ｋ－Ｍホールディングス内部資料。 
 
 
本社から工場への往復 
 ソカさんの車のなかでは、行きは品質管理の話、帰りはジャスト・イン・タイムで
はなく、ジャスト・イン・トラブルだという話。インド系マレーシア人のソカさんは、
おしゃべりである。途中、午後６時すぎにケンタッキー・フライドチキンの店に止ま
り、アイビーさんを乗せる。車のなかは５人になる。残業が続いた従業員全員にケン
タッキー・フライドチキンのディナーセットを配るので、その注文をしにきたのだ、
という。普通は 12 リンギだが、午後６時をすぎるとプロモーションで５リンギになる
のだという。お店が車で運んでくれるのだ、という。本日は、組み立てラインでの残
業がない、という。持って帰れといわれるままに、ありがたくケンタッキー・フライ
ドチキンのディナーセットをもらってホテルに帰り、ＰＫとのインタビュー内容をま
とめる。ディナーセットには、チキンが３つとパン、コールスロー・サラダとコーラ
が入っている。食べきれずにチキンを１つ残してしまった。５リンギ＝約 150 円。 
 
 
2012 年５月 23 日水曜日 
 朝８時前に組み立て部門に行く。８時前には、ステーション・ナンバー１の女性が
来ていて、つくりだめをしている。これで後ろのステーションが流れていくことを理
解している。ラインの写真をとり、ラインに流れている扇風機の数を数える。品質保
証部の部屋は８時には、まだ暗い。みな８時に出勤するらしい。最もラインバランス
のよい第三ラインの写真をとる。 
第二の工場建屋と第三の工場建屋の間のジャスト・イン・タイム生産用の通路も、
定期的に写真にとることにした。ゆっくりとした川の流れのように、確実に部品は動
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（注）MKISBが本稿のＫ工業に該当する。その他略称は、関連会社。
（出所）Ｋ－Ｍホールディングス内部資料。
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2012 年 5 月 23 日水曜日
朝8時前に組み立て部門に行く。8時前には、
ステーション・ナンバー 1 の女性が来ていて、
つくりだめをしている。これで後ろのステー
ションが流れていくことを理解している。作業
開始後にラインの写真をとり、ラインに流れて
いる扇風機の数を数える。品質保証部の部屋は
8時には、まだ暗い。みな8時に出勤するらしい。
最もラインバランスのよい第三ラインの写真を
とる。
第二の工場建屋と第三の工場建屋の間の
ジャスト・イン・タイム生産用の通路も、定期
的に写真にとることにした。ゆっくりとした川
の流れのように、確実に部品は動いている。問
題があるとすれば、川の淀みのように、動かな
い部品のダンボールがあることだろう。
午前 9 時からスーパーバイザーのアサイチ
（Asaichi）があるというので、見ることにした。
アサイチは日本語の朝市から来ているが、始業
時に当日の予定を確認する作業をいう。日本的
経営のなかの真似しやすい部分は定着してい
る。ジャスト・イン・タイムは言葉として、目
指すべき目標として定着しているが、達成され
ていない。サプライヤーの定時供給能力や、地
理的近接性による運送用トラックの定時運行、
樹脂成型の少量生産など、Ｋ工業とその周辺の
企業の能力にかかわる部分の条件が揃わないと
難しい。
9 時からアサイチが始まるというが、なかな
かはじまらず、チアさんが何人かに電話をかけ
ている。ガンさんが到着して、若いマネージャー
輪番で報告することになっており、現在は 20
名のマネージャーが報告をする予定になってい
る。報告タイトルは、マネージャーからの報告
案をロバートさんが聞き、ダメな場合にはテー
マをかえさせるのだ、という。ダメな報告テー
マの例を尋ねると、「マネジメントにおける 6
つの原則」のような、どこかの本を写したよう
なタイトルとか、「リーダーシップの質」といっ
たような一般論はダメだ、という話だった。休
暇制度は役職ごとに日数が定められている。
面白かったのは、祝日のとり方だった。マ
レーシアには年間 18 日の祝日があり、マレー
シアの法令では、そのうち 10 日間を選んで休
まなければいけない、という決まりがある、と
いうことだった。祝日が多くなりすぎると、逆
に仕事を休めなくなる、という。
ロバートさんによれば従業員の満足度調査
も行われている、ということだったので資料を
探してもらう。マレー語で書かれているので、
スキンチャンの工場人事部（ＨＲ）の人に訳し
てもらうよう頼んでもらった。
本社から工場への往復
ソカさんの車のなかでは、行きは品質管理の
話、帰りはジャスト・イン・タイムではなく、ジャ
スト・イン・トラブルだという話。インド系マ
レーシア人のソカさんは、おしゃべりである。
途中、午後 6時すぎにケンタッキー・フライド
チキンの店に止まり、アイビーさんを乗せる。
車のなかは 5人になる。残業が続いた従業員全
員にケンタッキー・フライドチキンのディナー
セットを配るので、その注文をしにきたのだ、
という。普通は 12 リンギだが、午後 6 時をす
ぎるとプロモーションで 5リンギになるのだと
いう。お店が車で運んでくれるのだ、という。
本日は、組み立てラインでの残業がない、とい
う。持って帰れといわれるままに、ありがたく
ケンタッキー・フライドチキンのディナーセッ
トをもらってホテルに帰り、ＰＫとのインタ
ビュー内容をまとめる。ディナーセットには、
チキンが 3つとパン、コールスロー・サラダと
コーラが入っている。食べきれずにチキンを 1
つ残してしまった。5リンギ＝約 150 円。
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いている。問題があるとすれば、川の淀みのように、動かない部品のダンボールがあ
ることだろう。 
 
 
写真９ ５月 18 日金曜日組み立てライン夜９時まで残業後の射出成型品置き場 
 
（出所）2012 年５月 18 日夜 10 時 43 分撮影。 
 
 
写真 10 写真１と比較すると部品の箱が入れ替わっている 
 
（出所）2012 年５月 23 日午前 10 時 21 分撮影。 
 
 
 午前９時からスーパーバイザーのアサイチ（Asaichi）があるというので、見ること
にした。アサイチは日本語の朝市から来ているが、始業時に当日の予定を確認する作
業をいう。日本的経営のなかの真似しやすい部分は定着している。ジャスト・イン・
タイムは言葉として、目指すべき目標として定着しているが、達成されていない。サ
プライヤーの定時供給能力や、地理的近接性による運送用トラックの定時運行、樹脂
成型の少量生産など、Ｋ工業とその周辺の企業の能力にかかわる部分の条件が揃わな
いと難しい。 
 ９時からアサイチが始まるというが、なかなかはじまらず、チアさんが何人かに電
話をかけている。ガンさんが到着して、若いマネージャーも集まりはじめる。９時 10
分すぎにガンさんを中心にして、ポツポツと遅れて入ってくる若い女性スーパーバイ
ザーで人数が増えながら、アサイチがはじまる。ガンさんが、ラインの番号をいうと、
眼がねをかけた男性が生産番号をいって、数量を確認する。ガンさんの口調は、むち
写真９　５月 18 日金曜日組み立てライン夜９時ま
で残業後の射出成型品置き場
（出所）2012年５月18日夜10時43分撮影。
10　　マレーシア現地企業の工場管理とグローバル経営の不均衡進化―1999 年調査と 2012 年調査の比較検討―(２)
生産数量の確認をして、ライン番号の最後ま
でいくと、アサイチ終了。9 時 33 分ごろには、
読み上げ担当の男性に携帯で電話がかかってき
て中断、すぐに、仕切り役のガンさんのところ
にも携帯がかかってきて話がとまる。話が進ん
でいるなかで、マレー系のトゥドゥンをしてい
る女性にも携帯がかかってくる。9 時 45 分に
アサイチが終了すると、みんなぼうっとした感
じで品質管理の部屋を出て行く。
ラインストップ
ＱＣの部屋のなかでロウ（Low）さん、ガン
さんと話をする。二人とも 1999 年以前からこ
の会社に勤めていたが、洞口の前回訪問は覚え
ていない、という。アサイチのやり取りはマレー
語で行われていたので、よくわからなかったと
ころの確認をする。上記は、実は、その確認後
の記述とするべきところである。
部屋を出てサブアッセンブリーをしている
ラインにいく。先日、ホテルの前からバイクに
乗せてくれた若者が、三人の女性と扇風機の
ベース（台）のところの組み立て作業をしてい
る。四人が向かい合わせに仕事をしているが、
斜めにできあがったモノを渡して、次の人に渡
しているので、中国人スーパーバイザーに理由
を尋ねると、理由はないらしい。
チアさんのところに行くと、「サブコントラ
クター（内職的な仕事をする下請け）にやり直
しをさせないといけない」、といっている。「も
も集まりはじめる。9 時 10 分すぎにガンさん
を中心にして、ポツポツと遅れて入ってくる若
い女性スーパーバイザーで人数が増えながら、
アサイチがはじまる。女性のガンさんが、ライ
ンの番号をいうと、眼がねをかけた男性が生産
番号をいって、数量を確認する。ガンさんの口
調は、むちゃくちゃに強く感じる。中国系のマ
レー語だからだろうか。途中、チアさんが退出
して、袋を持って登場する。スイッチのスプリ
ングの口径があっていないので、作り直さなけ
ればいけない、というが誰も関心を示さない。
それで、品質管理の女性たちと、袋からスプリ
ングを出して、比較している。話の輪に入らな
い。他のスーパーバイザーからすれば、部局の
違うところでおこった大変な話に巻き込まれて
はたまらない、というところかもしれない。こ
れは、推測。
以下、感想。チアさんは、まじめな人で仕事
熱心なだけに周囲に煙たがられていることがわ
かる。1999 年 7 月に訪問したときにも、チア
さんの仕事ぶりについて同じことを感じたが、
それは今もかわっていない。縦割りの組織では、
誰かからの助力を期待できないので、精神的に
はきついものがある。チアさんもきついだろう
と推測した。以上、感想おわり。
 13
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て、袋を持って登場する。スイッチのスプリングの口径があっていないので、作り直
さなければいけない、というが誰も関心を示さない。それで、品質管理の女性たちと、
袋からスプリングを出して、比較している。話の輪に入らない。他のスーパーバイザ
ーからすれば、部局の違うところでおこった大変な話に巻き込まれてはたまらない、
というところかもしれない。これは、推測。 
 
 
写真 11 品質管理の部屋で行われたスーパーバイザーのアサイチ 
 
（注）右端がチアさんでスプリングを見て話の輪に加わらない。 
(出所)2012 年５月 23 日、筆者撮影。 
 
 
以下、感想。チアさんは、まじめな人で仕事熱心なだけに周囲に煙たがられている
ことがわかる。1999 年７月に訪問したときにも、チアさんの仕事ぶりについて同じこ
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待できないので、精神的にはきついものがある。チアさんもきついだろうと推測した。
以上、感想おわり。 
 生産数量の確認をして、ライン番号の最後までいくと、アサイチ終了。９時 33 分ご
ろには、読み上げ担当の男性に携帯で電話がかかってきて中断、すぐに、仕切り役の
ガンさんのところにも携帯がかかってきて話がとまる。話が進んでいるなかで、マレ
ー系のトゥドゥンをしている女性にも携帯がかかってくる。9 時 45 分にアサイチが終
了すると、みんなぼぅっとした感じで品質管理の部屋を出て行く。 
 
ラインストップ 
 ＱＣの部屋のなかでロウ（Low）さん、ガンさんと話をする。二人とも 1999 年以前
からこの会社に勤めていたが、洞口の前回訪問は覚えていない、という。アサイチの
やり取りはマレー語で行われていたので、よくわからなかったところの確認をする。
上記は、実は、その確認後の記述とするべきところである。 
 部屋を出てサブアッセンブリーをしているラインにいく。この前、バイクに乗せて
くれた若者が、三人の女性と扇風機のベース（台）のところの組み立て作業をしてい
る。四人が向かい合わせに仕事をしているが、斜めにできあがったモノを渡して、次
の人に渡しているので、中国人スーパーバイザーに理由を尋ねると、理由はないらし
い。 
チアさんのところに行くと、「サブコントラクター（内職的な仕事をする下請け）に
やり直しをさせないといけない」、といっている。「もう、ラインストップよ」という。
５分ほどのことだが、気づかなかったので、各ラインを見てまわる。動いていないラ
写真 11　品質管理の部屋で行われたスーパーバイ
ザーのアサイチ
（注） 右端がチアさんでスプリングを見て話の輪に
加わらない。
(出所)2012年５月23日、筆者撮影。
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写真 10 写真１と比較すると部品の箱が入れ替わっている 
 
（出所）2012 年５月 23 日午前 10 時 21 分撮影。 
 
 
 午前９時からスーパーバイザーのアサイチ（Asaichi）があるというので、見ること
にした。アサ チは日本語の朝市から来ているが、始業時に当日の予定を確認する作
業をいう。日本的経営のなかの真似しやすい部分は定着している。ジャスト・イン・
タイムは言葉として、目指すべき目標として定着しているが、達成されていない。サ
プライヤーの定時供給能力や、地理的近接性による運送用トラックの定時運行、樹脂
成型の少量生産など、Ｋ工業とそ 周辺の企業の能力にかかわる部分の条件が揃わな
いと難しい。 
 ９時からアサイチが始まるというが、なかなかはじまらず、チアさんが何人かに電
話をかけている。ガンさんが到着して、若いマネージャーも集まりはじめる。９時 10
分すぎにガンさんを中心にして、ポツポツと遅れて入ってくる若い女性スーパーバイ
ザーで人数が増えながら、アサイチがはじまる。ガンさんが、ラインの番号をいう 、
眼がねをかけた男性が生産番号をいって、数量を確認 ガンさんの口調は、むち
写真 10　写真１と比較すると部品の箱が入れ替
わっている
（出所）2012年５月23日午前10時21分撮影。
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う、ラインストップよ」という。5 分ほどのこ
とだが、気づかなかったので、各ラインを見て
まわる。動いていないラインでは、たまった仕
事を片付ける人と、別の仕事をする人に分かれ
ている。たまたま見たラインでは、日系Ｘ社向
けの保証書に品番のシールを貼り付ける作業を
していた。
10 時半ごろ、チャンさん、ロミディさんを
探すと、会議室で会議中なのが見える。洞口が
利用していた小さな会議室では、ソカさんと人
事の人が会議中なのが見えた。組み立てライン
に戻ると、チアさんとリムさんという中国人マ
ネージャーの人が、スプリングをスイッチに入
れている。作業の仕方を決めて、オペレーター
にやらせるのだ、という。とりあえず、2,500
個をつくって間に合わせるのだ、という。一台
の扇風機に 4つのスイッチがついている。一ヶ
月に 7 万台というペースで仕事をしているの
で、必要総数は 28 万個になるという。ライン
は止まったままだが、オペレーターの女性たち
は、それぞれ別の作業をしている。
ＴＡＲカレッジ
非常用ライト（emergency light）の製造ラ
インは稼動している。品質不良の件でソカさん
と話をするために、いったん一階に戻るが、ロ
ミディさんの部下の人に呼び止められる。会議
室のほうに戻ると、会議に参加して下さいとい
われる。ＴＡＲカレッジという大学のチュア先
生という人のグループ・メンバーとＫ工業との
共同開発を進めているのだという。羽根の回転
音を、より静かにするには、どうしたら良いの
か、というテーマで話が進められている。
昼食もどうぞ、といわれて一緒にとる。マ
レーシアでも産学連携がはじまっている。Ｋ工
業としては、初めて行う 2つの連携のうちの一
つだという。年間 3千ドルで 3年間、というの
が大学との契約条件だ、とチャンさんから聞い
た。
午後。ＴＡＲカレッジからは 40 人の学生が
バスを仕立てて工場見学に来ている。ロミディ
さんがオープニングの挨拶とビデオ紹介をして
いる。学生を案内する役は、ロウさん、アイビィ
さん、ノルザニさん、技術部の若い男性 2名で、
それぞれが学生のグループを引き連れて社内を
案内するという。ロミディさんに確認すると、
工場のなかを全部見せるらしい。
ロミディさんからは、「倉庫をみませんか」、
と言われて、初日に挨拶したザイニ（Zaini）
さんのところへいく。どうしようもなく散ら
かった倉庫だが、特定のダンボールの品番をエ
クセルのシステムで確認すると、そこに示され
た番号と倉庫内の所在とは一致した。問題は、
あることがわかっても、手が届かない場所にあ
ることで、そのことはザイニさんも認識してい
る。第三ビルの 3階も見せてもらう。モーター
を保管している場所で、なかにいる 40 代とお
ぼしきオペレーターの男性に品番を言うと、ど
こにあるのか指し示してもらえる。彼がいない
とダメなシステムになっている。ロミディさん
も二ヶ月ほど前に、倉庫内の地図をつくること
を提案したが、特にメリットはない、と否定さ
れた場所だったという。「地図をつくれば、あ
なたより若いオペレーターにモーターを取って
こさせれば良くなりますよ」とロミディさんに
通訳して伝えてもらう。オペレーターの男性か
らは「やってみないと、よくはわからない」と
いう答えが返ってくる。
午後 4時ごろ
人事のロバートが洞口に会いに来ている、と
いうので行ってみる。従業員満足度調査の英語
訳ができている。「なにか、ほかに用はありま
したっけ？」と尋ねると、「ないです。ないで
すが、あなたに差し上げたいものがあります」
といって受付の会社名の前に行く。Ｋ工業創立
50 周年記念の小型扇風機をもらう。ＵＳＢで
動くらしい。記念写真をとる。
お言葉に甘えて、と思い、従業員満足度調査
の個別調査票をもらえないか、と頼むと、「も
ちろん」という返事が返ってきた。ジャネット
の下のジェニイ（Jenny）という女性が、個別
集計データをエクセルの表にして後日送ってく
れる、という。
12　　マレーシア現地企業の工場管理とグローバル経営の不均衡進化―1999 年調査と 2012 年調査の比較検討―(２)
2012 年 5 月 24 日木曜日
朝、7 時 40 分ごろに組み立てライン到着。
アサイチはあるのか、とチアさんに尋ねると、
私が喋るだけの短いのがある、といってアサイ
チをはじめる。昨日はなかったのだから、特に
毎日やっているわけでもない。写真をとる。ア
サイチ終了は 8 時 03 分ごろ。アサイチが行わ
れていることは、Ｋ工業の会社説明ビデオに出
てくる。
品質管理の部屋の電気が暗いので、どうした
のかと思っているとラヒニさんが来たので、理
由を尋ねる。一階で、ミーティングをやってい
たのだ、という。その後、下におりると倉庫の
前でもザイニさんを中心に朝のミーティングを
している。ザイニさんは、笑みを絶やさない小
太りの中年男性である。ダラっと聞いていたオ
ペレーターも、カメラを向けるとシャキッとす
る。昨日のスーパーバイザーのアサイチで、ガ
ンさんの読み上げに応答していた眼鏡の男性が
ここにいた。トランジット・エリアでも、昨日
見た背の高い男性を含めて、朝のミーティング
が行われていた。女性が中心になっていた。
9 時ごろから、ロミディさんに紹介されてエ
クゼキュティブ・ファイナンス・アカウンタン
トという肩書きのジェリー・コーさんに話を聞
く。経理会計担当の若手男性。「マレーの人た
ちは、どんな朝ごはんを食べるのか」、という
質問を洞口がして、「あまりたいしたものは食
べていない」という説明があったので、「ご自
身はどうしているのか」、と尋ねた。独身なので、
午後 5時すぎ
組み立てラインでとった写真をまとめて、金
曜日の最終報告会にラインバランスの話をした
いと思って準備をしていると、ロミディさん登
場。タンさんからだ、といって大きな包みをく
れる。帰宅してあけてみたら、地元マレーシア
のホワイト・コーヒーだった。
金曜日、洞口の最終報告に誰を呼ぶか、とい
う話になる。今回の訪問当初に射出成型の話を
していたので、ロミディさんは、その部門の人
たちを中心に呼びましょうか、という。先週、
金曜日と土曜日に見た限りでは、射出成型部門
はかなり改善されていたので、組み立て部門へ
のセル生産ラインの導入の必要性について話を
したい、といった。
今、8 本あるコンベヤーのうち、7 本が使わ
れている。そのうちの 2本では、非常用ライト
の生産が行われているので、それをコンベヤー
のないセル生産のワークベンチ（机をならべた
ものでよい）に移し、空いた 2本と、使ってい
ない 1本で扇風機の生産をしたらどうか、とロ
ミディさんに話をした。
セル生産方式について説明したのち、実行に
移したほうが良いだろうから、ロミディさんが
セル生産ラインの立ち上げで、仕事を頼みやす
い人を洞口の最終プレゼンに呼んだほうがい
い、という話をした。品質保証のラヒムさん、
メンテナンス部門のウン（Ｎｇ）さんなど、立
ち話をした人も加えたら、と言った。それが、
よいのかどうかは金曜日にならないとわからな
い。この工場には、四人のウンさんがいて、メ
ンテナンス部門のウンさんは、前回訪問のとき
に洞口の顔を覚えていた。前回の時には、生産
技術を担当していた。
ほたるの川
夜 7 時 45 分にホテルにソカさんの車が迎え
にくる。ロミディさん、ソカさん、洞口の三人
でホタルの群生する川を見にいく。クアラルン
プールからも一時間強でこられる観光地になっ
ており、日本人観光客がたくさんいた。
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写真 12 組み立て部門でのアサイチの様子 
  
(出所)2012 年５月 24 日筆者撮影。 
 
 
 品質管理の部屋の電気が暗いので、どうしたのかと思っているとラヒニさんが来た
ので、理由を尋ねる。一階で、ミーティングをやっていたのだ、という。その後、下
におりると倉庫の前でもザイニさんを中心に朝のミーティングをしている。ザイニさ
んは、笑みを絶やさない小太りの中年男性である。ダラっと聞いていたオペレーター
も、カメラを向けるとシャキッとする。昨日のスーパーバイザーのアサイチで、ガン
さんの読み上げに応答していた眼鏡の男性がここにいた。トランジット・エリアでも、
昨日見た背の高い男性を含めて、朝のミーティングが行われていた。女性が中心にな
っていた。 
 ９時ごろから、ロミディさんに紹介されてエクゼキュティブ・ファイナンス・アカ
ウンタントという肩書きのジェリ ・ーコーさんに話を聞く。経理会計担当の若手男性。
「マレーの人たちは、どんな朝ごはんを食べるのか」、という質問を洞口がして、「あ
まりたいしたものは食べていない」という説明があったので、「ご自身はどうしている
のか」、と尋ねた。独身なので、あまりたいしたものは食べていない、という回答だっ
た。シャーアラムのオフィスに勤務していたが、スキンチャンに転勤になったという。
借家暮らしで、借家であれば、一ヶ月 200 リンギあれば部屋を借りられるという。洞
口の宿泊しているホテルは、一泊 85 リンギで中国人客が多いが、かなりの値段という
ことになる。 
 ジェリーさんによると、スキンチャン工場では、月次の財務報告を作成している。
その内容も、財務比率、損益計算書、貸借対照表、キャッシュフロー表、など、エク
セルで詳細にまとめられている。ＫＭホールディングスが上場企業なのだから、この
点はしっかりしている。 
 見せてもらった財務諸表で驚いた。売り上げは伸び、利益は出ている。しかし、総
資産の 22 パーセントが在庫である。その在庫金額を上回る銀行借入れがあり、毎月の
銀行への返済額は、毎月の利益金額を大幅に上回る。Drawdown という英語の表現があ
り、毎月、銀行から借り入れて利用可能な金額を意味している。その金額は、在庫
（inventories）と表記された棚卸資産の約 10 分の１である。つまり、在庫を 10 分の
１圧縮できれば、毎月の銀行借り入れは不要になる。実際には、給与、売掛金で未回
収の金額、設備投資費用の支払い、リースなどがあるので、借り入れがゼロになるわ
写真 12　組み立て部門でのアサイチの様子
(出所)2012年５月24日筆者撮影。
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あまりたいしたものは食べていない、という回
答だった。シャーアラムのオフィスに勤務して
いたが、スキンチャンに転勤になったという。
借家暮らしで、借家であれば、一ヶ月 200 リン
ギあれば部屋を借りられるという。洞口の宿泊
しているホテルは、一泊 85 リンギで中国人客
が多いが、かなりの値段ということになる。
ジェリーさんによると、スキンチャン工場で
は、月次の財務報告を作成している。その内容
も、財務比率、損益計算書、貸借対照表、キャッ
シュフロー表、など、エクセルで詳細にまとめ
られている。ＫＭホールディングスが上場企業
なのだから、この点はしっかりしている。
見せてもらった財務諸表で驚いた。売り上げ
は伸び、利益は出ている。しかし、総資産の
22 パーセントが在庫である。その在庫金額を
上回る銀行借入れがあり、毎月の銀行への返済
額は、毎月の利益金額を大幅に上回る。ただし、
この利益金額は銀行への返済後の金額であり、
利益そのものは上がっている。Drawdown とい
う英語の表現があり、毎月、銀行から借り入れ
て利用可能な金額を意味している。その金額は、
在庫（inventories）と表記された棚卸資産の
約 10 分の 1 である。つまり、在庫を 10 分の 1
圧縮できれば、毎月の銀行借り入れは不要にな
る。実際には、給与、売掛金で未回収の金額、
設備投資費用の支払い、リースなどがあるので、
借り入れがゼロになるわけではないが、在庫減
らしには、ファイナンスのうえで重要な意味が
ある。銀行借り入れを減らすことができれば、
銀行に支払う利子も減らすことができる。
1 時間を超えるくらいジェリーさんから説明
を受ける。その話のなかで、明日に予定されて
いるプレゼンに必要な資料をジェリーさんの机
のエクセルで作成してもらう。在庫の多さはし
ばしば指摘される点なのだろうが、彼自身も納
得して資料作成をしてくれる。途中、のどが渇
いたので、このオフィスではどのようにしてお
湯を飲むことができるのか、と尋ね、厨房と書
かれた部屋を案内してもらう。10 時から 10 時
20 分のお休み時間ということで、厨房のなか
には 5 人ほどの人がいる。2 メートル四方だろ
うか。人事のジャネットさんは、お弁当を食べ
ている。今までは誰かが運んでくれていたが、
お湯のもらいかたが、ようやくわかった。
ジェリーさんとの話を終えて、モーターなど
部品発注担当のチュアさんのところに話を聞き
にいく。データを持って洞口の部屋に来てくれ
る。モーターは、コンテナあたり 16,500 個を
搬入して、ベトナムからマレーシアまで運ぶの
だ、という。ちょうどそこにノルザニさんが、
金型交換時間のデータを持ってきてくれたの
で、ＡＢＳ樹脂の搬入数量と頻度を尋ねる。Ａ
ＢＳ樹脂の月間消費量は約 20 トンで、それを
2回に分けて納入する、という。1キロあたり6.7
リンギなので、20トンで134,000リンギとなる。
財務のデータに記載された在庫金額は、その何
十倍かを超えていたので、樹脂用原材料が占め
る割合はわずかなものだとわかる。
工場のナンバー 2であるシュウさんのところ
に話を聞きにいく。原材料であるモーターの
オーダーの出し方について尋ねる。3 月には、
5月、6月分のパーチェシング・オーダー（ＰＯ）
を出す。4月には、6月、7月のＰＯ、5月には
7月、8月のＰＯを出す。したがって、今（5月）
の時点で 8月分に必要となるモーターの量を予
測して発注しなければならない。モーターの発
注から納品までには、60 日間かかり、その日
数は減らせないのだ、という。
一方で、Ｋ工業の顧客からは、28 日前の購
入予約を受け付けるのだから、8 月にどれだけ
の生産数量が必要なのかは、“No one knows”、
「誰だってわかりゃしない」というのがシュウ
さんの言い方だ。一週間単位で納入日をコント
ロールできないのか、と尋ねると、「6 月の生
産のために 5 月 31 日に納入する」という。5
月 31 日に納入される数量は 16,500 台、その時
点では 8,000 台の在庫がＫ工業工場にはあるこ
とが資料に記載されているのだが、「どのよう
にモーターが減っていくのか、誰もわからない」
という。生産計画を立てているのもシュウさん
なのだから、どのモーターがいくつ減っていく
のかもわかるはずなのだが、その点を聞いても、
「それは、わからない」と答えるだけで、ラチ
があかない。つまりは、生産計画にあわせて在
庫数量と発注数量をつきあわせる、という作業
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上の議論をしなくても在庫削減の意味が理解で
きる人たちではないか、とも推定した。つまり、
モーターの値段は、ＣＩＦ価格で一個あたり 4
ドルから 5ドルだ、というのは、チュアさんか
ら聞いていたので、発注を減らした分のモー
ターの値段合計を計算すると大きな金額にな
る。たとえば、一個あたり 5 ドルとして 1,500
個減らすのだから、その金額は 7,500 ドルにな
る。5000 ドルの値段で積載してくるコンテナ
を満載することと、その満載されたモーターが
金利負担になることとの、どちらが得なのかは、
本人たちに考えさせようと思った。7,500 ドル
の借り入れをして、金利が 5％だとすれば、
375 ＵＳドルが金利の支払い分になる。マレー
シアでは、訪問時点での概算で 1ドル＝ 3リン
ギというのが便宜的なレートだから、1,125 リ
ンギが金利負担として計算できる。
生産計画はガンさん、在庫発注の仕事はチュ
アさんという二人の女性が行っている。洞口と
シュウさんとの話がおわってしばらくすると、
シュウさんの机でガンさん、チュアさんと三人
で相談していた。在庫 10％削減を目標として
銀行借入の金利負担を減らすべきだ、という
データはシュウさんに渡したので、相談してい
るのかもしれないし、まったく別の話かもしれ
ない。話の意味を理解するだけではなく、実行
に移してくれれば、と思う。
在庫減らしの方法
シュウさんは自分の仕事のやり方をとがめ
られることに過敏に反応しているように見え、
話をしづらい。その気持ちもわからないではな
い。洞口は、財務諸表の銀行借入の多さとシュ
ウさんとの会話に気が重くなって、一旦仕事を
やめて、昼食をとることにする。途中まで食べ
たところで、ロミディさん登場。内容を話すと、
株式公開をしている企業なので、在庫が多すぎ
るという話はいままでもよく指摘されてきた、
という。洞口が、「糖尿病のようなもので、本
人すら病状に気づかない」というと、ロミディ
さんが「むしろ、ガンのようなものですね」と
いうので、「おー、その言葉はいうな」と口を
ついて出てしまった。
がないように思うのだが、その「つきあわせ」
という作業が大変なのかもしれない、と推測す
る。
チャンさんの下にいる工場のナンバー 2であ
るシュウさんは、発注頻度を増やしたり、発注
数量を減らすことはできない、と言っている。
金銭的な計算をすれば、コンテナに詰められて
くるモーターのために支払う金利と、コンテナ
に詰められるモーターの数を減らすことによる
金利削減分とは見合う可能性があるが、シュウ
さんはコンテナのなかに隙間ができることがコ
ストのロスだと主張している。こうした人がい
れば、発注頻度を増やすことは難しい。また、
実際に、発注頻度を増やす作業はたいへんにな
る。
シュウさんとの議論は、次のようなものだっ
た。現在、1つのコンテナには 16,500 個のモー
ターを積載している。一回のコンテナを発注す
るとアメリカドルで 5,000 ドルかかる。それを
16,500 で割ると、一個あたりの送料はアメリ
カドルで 30 セントになる。「それを 4000 個に
減らしたとすれば、送料がすごく高くなる」と
シュウさんがいうので、「なぜ 4,000 個なんだ。
1割減らすのだから、15,000 個でいいはずじゃ
ないか」と言った。シュウさんと、隣に座って
いるチュアさんが電卓をはじくと、1 個あたり
3 セント高くなり、アメリカドルで 33 セント
の値段になるという。議論はここで止めた。
モーターの手持ち在庫数量のデータは、品番
ごとに整っている。では、その一個あたりの購
入価格は記録されているか。シュウさんとチュ
アさんに、そのデータを見せてくれるように頼
んだ。洞口は、作業用会議室のなかに戻り在庫
発注の資料をながめて、そのルールと規則性に
ついて考えた。在庫の発注を記録した表は、日
程順に並んでいない。しばらくして、チュアさ
んがやってきて、「モーターの価格は、購入す
る時点で違うので、財務諸表の棚卸し資産
（inventory）を見てください。私たちにも、よ
くわかりません」という。
今、このノートを書いている時点からみる
と、詰めが甘かったかもしれないが、なにかの
権限を持った業務監査ではない。また、これ以
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以下、感想。ロミディさんの初日の会社説明
でもそうだが、ＳＷＯＴ分析などは詳細に行い、
会社を論評させると鋭い。しかし、実際に変革
するとなれば、非常に難しい。みんな、いまま
でやってきた仕事のやり方（ルーティン）をか
えることに抵抗があるし、他人の指示にした
がってかえる、となるとプライドが傷つく。経
営進化論にいう変異・淘汰・保持の三分法でい
くと、淘汰というのが中途半端にしか行われな
いことに問題がある、と感じた。この点は、ま
た、あとでまとめよう。以上、感想おわり。
午後、シュウさんの示した発注データを眺め
ながら、在庫減らしの方法をまとめる。扇風機
だけに話を限ってみよう。
①　発注数量を減らす。
②　発注頻度を増やす。
③　モーターの共通化をはかる。
④　 扇風機製品のうちのいくつかの生産を
停止する。
ロミディさんとその部下の人には 4つの可能性
について説明し、③の話についての資料作成を
頼んだ。いま 31 種類のモーターが発注されて
いるが、それが何の用途に使われるのか。共通
化する可能性はあるのか。シュウさんにも、洞
口の部屋に入ってもらって在庫削減の方法につ
いて説明した。シュウさんは「③モーターの共
通化」を説明したときに、「それがいい」と相
そう
好
ごう
を崩した。シュウさんには、④の可能性につ
いて検討してくれ、と依頼した。「カタログに
は 27 種類の製品があるのだが、10 パーセント
の在庫削減目標に向けて、まず、3 種類の生産
を停止するとしたら、どれが候補になりうるか、
明日、25 日の洞口の最終プレゼンで話をした
い」、と依頼した。（ホテルで再度確認すると、
27 種類が記載されているのは 2008/09 年のカ
タログで、2011 年のカタログには 61 種類の記
載があった。）さきほどシュウさんのデスクで
の話のときに比べて、妙に低姿勢で、話の内容、
コトの重大性を認識したようにも思えた。ある
いは、ＰＫへの悪い報告を気にしているのかも
しれない、とも思った。
午後は、組み立てライン、射出成型ライン、
出荷倉庫などを見てまわる。出荷倉庫ではザイ
ニさんと立ち話をする。「この職場は、いつも
寝ている人がいるね」と話をすると「一日に
14 回出荷するときには、たいへんだよ」とい
う答えが返ってくる。出荷が月末に集中する傾
向があるらしい。
会社を 6時すぎに出る。開け放たれた古い海
鮮中華の店にいき、紙に「海鮮焼飯＋冷茶＋菜
湯」と書いて注文したら、持ってきてくれた。
本日の夕食。ホテルに戻り、最終報告のパワー
ポイント資料作成に入る。
4. 残された経営課題
2012 年 5 月 25 日金曜日
発表準備
第１表にある予定のとおり午前中は、ホテル
内で資料作成を行う。ワイファイが使えるので、
シャープ、パナソニックの在庫比率などを調べ
る。結局、4つのパワーポイント資料ができた。
①在庫（スライド枚数 25 枚）、②ラインバラン
ス（同、70 枚）、③提案制度（同、16 枚）、④
ブランド・マネジメント（同、14 枚）、⑤洞口
の研究関心（同、47 枚）、の 5つのテーマである。
お昼の 12 時過ぎまで作業をして、近くのイン
ド・マレー料理の店で 8リンギと少しでチキン
カレーとお茶の食事をしたあと、Ｋ工業に徒歩
で向かう。
ジェリーさんに、2011 年会計年度、つまり、
2011年 1月から12月までの財務諸表をもらい、
売上高と最終利益のデータをスライドに加え
る。Ｋ工業 50 周年の冊子には、連結された数
字しかでていないので、工場単体の数字が必要
だった。2012 年 4 月時点の資産総額とは大き
な差はない。ストックデータは、月次と年次に
大きな差はないが、フローの数字では、約 12
倍の差がでる。4 月の売上高は、Ｋ工業の好調
な受注を示して、前年度よりも大きな金額に
なっている。
ロミディさんが「Ｅメールを見たか」という
ので、「見ていない」と答えると、削減可能なモー
ターを査定した結果を表にまとめてくれてい
た。今日の参加人数分コピーして配ってくれる
ように依頼する。昨日、ジェリーさんと作成し
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た財務データについても、コピーして配布して
くれるように頼んだ。ＴＡＲカレッジの学生を
招いたミーティング・ルームでプレゼンをする
ので、パソコンとビデオをプロジェクターにつ
なぎ、動作を確認した。
午後 2 時 30 分の開始予定だったが、人の集
まりが悪いので、ロミディさんいわく、「少し
遅らせてくれ」、という話だった。ちょうど良
いので、参加者の写真をとった。この二週間で
顔見知りになった人たちが勢ぞろいした感じが
する。
在庫をいかに減らすか
プレゼンテーションの第一のテーマである
在庫は、財務諸表の説明からはじめた。Ｋ工業
には、在庫金額と同額の銀行借入があり、在庫
を削減することで銀行借入を減らせる可能性が
ある、という話をした。この銀行借入への返済
金額は、同社の利益額を上回っている。日本で
ジャスト・イン・タイム生産が生まれた背景に
は、こうした資金繰りの問題をいかに避けるか、
という課題があった、と話をした。
Ｋ工業の場合、総資産のうち 20 数パーセン
トが在庫であり、それを上回る銀行借入がある。
その返済のための元本と金利は、銀行借入金額
の 7パーセントくらいになり、その比率で月ご
との返済額が必要になる。在庫も、銀行借入も、
回転する。在庫金額を減らせば、銀行借入を減
らせる。10 パーセントの在庫削減をすれば、
銀行に返済している元本と金利も削減できるこ
とになる。
Ｋ工業の在庫は、原材料、仕掛品、最終製品
に分かれている。原材料のなかで金額的に一番
大きな比率を占めるのは、ベトナムから輸入す
るモーターだ。モーターの在庫を減らすには、
4つの方法がある。①在庫の発注数量を減らす、
②在庫の発注頻度を増やす。この①と②は、よ
く考えれば、同じことを別の表現で言っている
にすぎない。報告では、パワーポイント・スラ
イドで在庫の発注数量を減らすことと、発注回
数を増やすことが同じ意味を持つと説明した。
ある日にモーターがベトナムから運ばれて
きて倉庫に補充される。それから、毎日一定量
を使うとすれば、直線的に在庫数量は減りはじ
める。月末には、一番小さい値になる。①在庫
の発注数量を減らす、というのは、この最大数
量を小さくするのだから、すぐに在庫がつきる。
在庫が減ったら次の在庫を注文するのだから、
発注の頻度は増える。よって、②在庫の発注頻
度を増やす、ということは、在庫数量を減らそ
うとしている限り、①在庫の発注数量を減らす
ことと同じだ。銀行からの借り入れは、この最
大数量のモーター在庫を購入するときの資金繰
りとして必要になる、という説明をした。
第三の方法は、部品の共通化である 5）。モー
ターを共通化することによって、多品種少量生
産でも在庫の種類を減らすことができる。31
種類のモーターを現状使っているが、それをど
こまで減らすことができるのか、5 月 24 日の
夕刻からロミディさんに精査してもらった。プ
レゼンの途中でロミディさんが作成した資料を
配ってもらう。ロミディさんによれば、すでに
生産を中止することが決まっている製品があ
り、17 種類にまで減らすことができる、という。
そのうちの 1種類はモーターから出ているコー
ドの長さが違うだけなので、若干のリワークが
必要になるが、削減可能だという。14 種類の
削減になる。「こうした動きは、すでに当社で
ははじまっており、達成可能だと考えます」と
ロミディさんが付け加えている。洞口は、「生
産が終了する予定の製品が多いようですが、い
つごろからモーターの種類を削減できますか」
とシュウさんに尋ねた。シュウさんは、「いつ
かは、わかりません」と答えた。
　
製品数の削減
在庫を減らす第四の方法は、製品ラインの削
減だ。この時点で、同社のカタログには 61 種
類の扇風機、換気扇が掲載されている。これら
のなかから、1 割、つまり 6 製品くらいを削減
したい。すかさずシュウさんが手を挙げて、「実
は、わが社では、製品ラインをさらに拡充しよ
うとしています」という。チャンさんも、「こ
れから、製品を増やす予定だ」という。「もち
ろん、削減したあとで、増やすことを考えます
ので、少し待って下さい。まあ、私のプレゼン
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なかだけでも、少し考えてみましょう」と洞口
が抑えて、各テーブルごとに考えてもらうこと
にした。「昨日、製品ラインの削減について考
えてくるように頼んだが、考えてきましたか」、
とシュウさんに尋ねると、「考えてこなかった」
と言った。
各テーブルには、1 人から 3 人の人が座って
いる。ロミディさんには、最新年である 2011
年のカタログを配ってもらった。「5 分時間を
あげますので、隣の人と相談して下さい。各テー
ブルで人数分、つまり、3 人なら 3 個の製品を
挙げて下さい」と頼む。知り合いどうしが座っ
ていると思える座席では会話が進み、そうでは
ない場所では、静かなままだ。5分たったので、
「どなたかいますか」と声をかける。
技術部の若い人が座っているところで手が
あがるので、マイクを渡す。カタログのなかで、
製品の掲載されているページと、その製品番号
を言ってもらい、洞口が模造紙の重ねられてい
るボードに番号を記入していく。3 つの製品が
あがると理由を尋ねる。「型が古いし、売れて
いない」、「代わりになる製品がもう売り出され
ている」という説明がある。その後ろの席にマ
イクを渡そうとすると、すでにソカさんがマイ
クをとって喋りはじめていた。製品番号と理由
を述べる。女性たちの座る席にも尋ねると、別
の製品番号と理由がでてきた。「型が古くて売
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んが付け加えている。洞口は、「生産が終了する予定の製品が多いようですが、いつご
ろからモーターの種類を削減できますか」とシュウさんに尋ねた。シュウさんは、「い
つかは、わかりません」と答えた。 
  
製品数の削減 
 在庫を減らす第四の方法は、製品ラインの削減だ。この時点で、同社のカタログに
は 61 種類の扇風機、換気扇 掲載されている。これらのなかから、１割、つまり６製
品くらいを削減したい。すかさずシュウさんが手を挙げて、「実は、わが社では、製品
ラインをさらに拡充しようとしています」という。チャンさんも、「これから、製品を
増やす予定だ」という。「もちろん、削減したあとで、増やすことを考えますので、少
し待って下さい。まあ、私のプレゼンなかだけでも、少し考えてみましょう」と洞口
が抑えて、各テーブルごとに考えてもらうことにした。「昨日、製品ラインの削減につ
いて考えてくるように頼んだが、考えてきましたか」、とシュウさんに尋ねると、「考
えてこなかった」と言った。 
各テーブルには、１人から３人の人が座っている。ロミディさんには、最新年であ
る 2011 年のカタログを配ってもらった。「５分時間をあげますので、隣の人と相談し
て下さい。各テーブルで人数分、つまり、３人なら３個の製品を挙げて下さい」と頼
む。知り合いどうしが座っていると思える座席では会話が進み、そうではない場所で
は、静かなままだ。５分たったので、「どなたかいますか」と声をかける。 
 
 
写真 13 製品のカタログを配布して削減可能な扇風機を考えてもらう場面 
 
（注）中央が筆者。座っているのはＫ工業のマネージャーたち。 
（出所）2012 年５月 25 日、ロミディさん撮影。 
 
 
技術部の若い人が座っているところで手があがるので、マイクを渡す。カタログの
なかで、製品の掲載されているページと、その製品番号を言ってもらい、洞口が模造
紙の重ねられているボードに番号を記入していく。３つの製品があがると理由を尋ね
る。「型が古いし、売れていない」、「代わりになる製品がもう売り出されている」とい
う説明がある。その後ろの席にマイクを渡そうとすると、すでにソカさんがマイクを
とって喋りはじめていた。製品番号と理由を述べる。女性たちの座る席にも尋ねると、
別の製品番号と理由がでてきた。「型が古くて売れていない」というと、チャンさんが、
「売れていないんじゃなくて、もう売っていないんだ」という。チャンさん自身が手
13　製品のカタログを配布して削減可能な扇
風機を考えてもらう場面
（注） 中央が筆者。座っているのはＫ工業のマネー
ジャーたち。
（出所）2012年５月25日、ロミディさん撮影
れていない」というと、チャンさんが、「売れ
ていないんじゃなくて、もう売っていないんだ」
という。チャンさん自身が手をあげて、大型の
スタンドファンを指摘する。「これは、もう古
い」。一人ずつ座っていたために前後で話をし
てもらった席からは、若い男性が、壁掛け型の
一つを指摘した。英語がうまく聞き取れなかっ
たので聞き直していると、シュウさんが説明し
てくれた。「二つの紐でひっぱるタイプと 1 つ
の紐でひっぱるタイプがあるが、2 つの紐で
ひっぱるタイプがあるのだから、1 つの紐の型
は不必要だ。」
そのくらいまでで議論を止めて、書き出した
製品の数を数えてみた。重複もあったかもしれ
ないが、15 種類の候補がでてきた。
以下、上記の行動の解釈をめぐる補足的余
談。シュウさんとすれば、こうした商品がカタ
ログに掲載されており、注文があれば、そのた
めのモーターを注文する。ごく当たり前の作業
をしてきただけだ。そこに、注文数量の予測、
という作業が加わっている点が難しい。
これは、コンビニエンス・ストアがお弁当を
発注する作業に似ている。その日、何人の客が
くるかを正確に予測することはできない。天気
や、50 円引きのプロモーションや、曜日など
の情報を総動員しても、正確には予測できない。
扇風機のモーターも同じだ。モーターの在庫は
60 日前に発注しなければならない。28 日前に
って、ようやく顧客からの注文が確定する。
誰にも正確な予測は不可能だ。
ただし、あまり売れ行きのよくない製品をカ
タログに載せておくことも、回転の悪い在庫を
増やすことになる。問題は、その線引きをどう
やって行うか、にある。売れるかもしれない製
品の生産を終了してしまえば、本来売れたはず
の製品が売れなくなる。機会損失である。たく
さんの客がやってくるときに、弁当の発注を少
なくしてしまった状態になる。こうした意味で
安易に製品数の削減を議論したくない、という
ことも考えられる。
より本質的には、製品ラインの決定にかかわ
る意思決定権を、チャンさんとシュウさんが
握っていたい、という権限の維持とその自負心
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ですから、シーリング・ファンが光の弱いとき
にはゆっくり動き、光の強いときには早く回る、
という商品になります。それが力として不十分
だというなら、ハイブリッドはどうですか。Ａ
Ｃとソーラーとで相互に動けばいいでしょう。
日本は、昨年の大地震（2011 年 3 月 11 日）の
あと、すべての原発が止まり、今年の夏、電力
不足が予想されています。日本政府は、エアコ
ンの利用を控えるようにいって室温を 27 度に
するように指導しています。扇風機への需要は
多いのです」と説明した。
　
ラインバランス
ラインバランスについてのプレゼンテー
ションは、セル生産ラインの導入を説明する前
段になっていた。Ｋ工業の組み立て部門におい
て 4つに分けられたステーションのうち、どこ
かにボトルネックがあると、その前に仕掛品が
たまる。ラインのバランスが悪いままで操業す
れば、一個の製品ができあがるまでの総時間に
は、ラインの作業者の手元に仕掛品がない時間
がプラスされる。スループット (throughput)、
つまり、仕掛品が最初にラインに乗ってから、
ラインを降りるまでの時間は長くなる。
完全にバランスのとれた状態を示したスラ
イドを説明する（第 12 図）。第一のステーショ
ンでは 70 秒間で作業をし、そのあと 70 秒間で
ベルトコンベヤーの上を動いていく。つまり
140 秒かかる。第二、第三のステーションも同
にあるのかもしれない。たとえば、大学の教授
が行おうとしている講義日程を精査して、「こ
の授業は、時代遅れですね」とか、「この授業
にどんな意味があるのでしょうか」と教授に尋
ねれば、シュウさんやチャンさん以上に、尋ね
られた教授は懸命になって授業内容の連続性を
説明し、歴史的な重要性のために変更はありえ
ないことを主張するかもしれない。仕事は、そ
うした自負心で支えられているものだが、問題
は、時代遅れの資料を使いまわしている授業の
ほうが楽だ、という点にある。自分で研究せず
に、誰かの教科書を説明しつづけた授業のほう
が楽なのだ。権限の維持と自負心による怠け心
の擁護も、また、普遍的な経営上の難題である。
以上、補足的余談おわり。
「みなさんの会社の製品なのですから、最終
的にはみなさんで考えて下さい。ただし、製品
の数を減らしたら、次には新製品を開発して下
さい。製造業の会社なのですから」と続けた。「も
しも、私ならば、直流モーターで、これは、す
でにチャンさんが大学との共同開発をしている
ところですが、そして、エネルギーの消費量が
少なく、ソーラーで動き、音声認識で作動した
りする商品が欲しいと思います。先日、この会
社に大学の先生が来て言っていましたが、ソー
ラーパネルにするとすれば、扇風機の羽根を
ソーラーパネルにすることが考えられるといっ
ていました。そうだとすれば、一番、羽根の面
積が広いのは天井用のシーリング・ファンなの
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は、エアコンの利用を控え ようにいって室温を 27 度にするように指導しています。
扇風機への需要は多いの す」と説明した。 
  
ラインバランス 
 ラインバランスについてのプレゼンテーションは、セル生産ラインの導入を説明す
る前段になっていた。Ｋ工業の組み立て部門において４つに分けられたステーション
のうち、どこかにボトルネックがあると、その前に仕掛品がたまる。ラインのバラン
スが悪いままで操業すれば、一個の製品ができあがるまでの総時間には、ラインの作
業者の手元に仕掛品がない時間がプラスされる。スループット(throughput)、つまり、
仕掛品が最初にラインに乗ってから、ラインを降りるまでの時間は長くなる。 
 完全にバランスのとれた状態を示したスライドを説明する。第一のステーションで
は 70 秒間で作業をし、そのあと 70 秒間でベルトコンベヤーの上を動いていく。つま
り 140 秒かかる。第二、第三のステーションも同じ。140×３＝420 秒。最後の第４ス
テーションでは、70 秒の作業のあと、箱に入れられて作業が完結する、と仮定する。
以上の合計は、490 秒。 
 いま、第一のステーションに乗った部品が組み立てられ始めるとする。その部品は、
各ステーションで組み立てられて仕掛品となり、490 秒後に製品になる。規則正しく
70 秒ごとに組み立て作業、ベルトコンベヤー、と動いていき、最後は箱につめられる。 
 
 
第 12 図  70 秒でバランスのとれたライン 
 
      
 
（出所）筆者の 2012 年 5 月 25 日プレゼン用パワーポイントより一部抜粋。 
 
 
 これに対して、第二ステーションでの作業が 100 秒になった場合は、どうだろうか。
ラインバランスが崩れた状態である。最初の 70 秒が終わった段階のスナップショット
をみれば、第二ステーションでの作業だけが終わっていない。第二ステーションの前
に、第一ステーションで作業の終わった仕掛品が一つ増える。次の 70 秒後、つまり
140 秒後には第二ステーションで作業の終わった仕掛品が、ベルトコンベヤーに乗っ
ている。 
時間を１秒単位で刻んで離散的に話をすれば、101秒時点から 170秒までの時間は、
この仕掛品がベルトコンベヤーに載っていることになる。141 秒後のスナップショッ
トを考えると、第三ステーションでは、まだ、その影響はでない。自分が最初に作業
した仕掛品で 70 秒、そのときにベルトコンベヤーに乗っていた仕掛品作業で次の 70
第 12図　　70 秒でバ ンスのとれたライン
（出所）筆者の2012年５月25日プレゼン用パワーポイントより一部抜粋。
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から 170 秒までの 30 秒間、作業をする対象が
目の前にこない。つまり、アイドルタイムとな
る。　
このアイドルタイムは、第四ステーションで
も同様に発生する。つまり、第二ステーション
で 30 秒のラインバランスが崩れると、第三、
第四ステーションでは 30 秒ずつのアイドルタ
イムが発生し、最初に第一ステーションにあっ
た部品が第四ステーションで製品になるまでの
総時間数は 580 秒となる。完璧なラインバラン
スの場合には 490 秒、それに 30 秒を加えた第
二ステーションでの作業は 520 秒であるから、
60 秒がアイドルタイムによって追加された部
分となる。
そうした作業が継続されていくと、第二ス
テーションの前には、仕掛品が山積みになる。
ここで写真 14 を見せる。実際に、第一ステー
ションでは 1 つ、第二ステーションでは 9 つ、
第三ステーションでは 2つ、第四ステーション
では 3つとなっており、パワーポイント・スラ
イドで説明した状態よりも悪い状態となってい
る。
その後、ビデオを見せる。扇風機を作りはじ
めてから、箱に入れられるまでの作業を撮った
ものである。作業の開始から、時間を測っても
らうように言う。最初の作業開始から、完成す
るまで 12 ～ 13 分かかっている。その間、あま
り多くの仕掛品が各ステーションにはおかれて
いない。なにがおこっているか、という説明を
じ。140 × 3 ＝ 420 秒。最後の第 4 ステーショ
ンでは、70 秒の作業のあと、梱包用の箱に入
れられて作業が完結する、と仮定する。以上の
合計は、490 秒。
いま、第一のステーションに乗った部品が組
み立てられ始めるとする。その部品は、各ステー
ションで組み立てられて仕掛品となり、490 秒
後に製品になる。規則正しく 70 秒ごとに組み
立て作業、ベルトコンベヤー、と動いていき、
最後は箱に詰められる。
これに対して、第二ステーションでの作業が
100秒になった場合は、どうだろうか（第13図）。
ラインバランスが崩れた状態である。最初の
70 秒が終わった段階のスナップショットをみ
れば、第二ステーションでの作業だけが終わっ
ていない。第二ステーションの前に、第一ステー
ションで作業の終わった仕掛品が一つ増える。
次の 70 秒後、つまり 140 秒後には第二ステー
ションで作業の終わった仕掛品が、ベルトコン
ベヤーに乗っている。
時間を 1 秒単位で刻んで離散的に話をすれ
ば、101 秒時点から 170 秒までの時間は、この
仕掛品がベルトコンベヤーに載っていることに
なる。141秒後のスナップショットを考えると、
第三ステーションでは、まだ、その影響はでな
い。自分が最初に作業した仕掛品で 70 秒、そ
のときにベルトコンベヤーに乗っていた仕掛品
作業で次の 70 秒、つまり、140 秒後までは作
業をしている。第三ステーションでは、141 秒
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秒、つまり、140 秒後までは作業をしている。第三ステーションでは、141 秒から 170
秒までの 30 秒間、作業をする対象が目の前にこない。つまり、アイドルタイムとなる。  
 
 
第 13 図  ボトルネックのあるライン 
 
   
 
（出所）筆者の 2012 年 5 月 25 日プレゼン用パワーポイントより一部抜粋。 
 
 
このアイドルタイムは、第四ステーションでも同様に発生する。つまり、第二ステ
ーションで 30 秒のラインバランスが崩れると、第三、第四ステーションでは 30 秒ず
つのアイドルタイムが発生し、最初に第一ステーションにあった部品が、第四ステー
ションで製品になるまでの総時間数は 580 秒となる。完璧なラインバランスの場合に
は 490 秒、それに 30 秒を加えた第二ステーションでの作業は 520 秒であるから、60
秒がアイドルタイムによって追加された部分となる。 
そうした作業が継続されていくと、第二ステーションの前には、仕掛品が山積みに
なる。ここで写真 14 を見せる。実際に、第一ステーションでは１つ、第二ステーショ
ンでは９つ、第三ステーションでは２つ、第四ステーションでは３つとなっており、
パワーポイント・スライドで説明した状態よりも悪い状態となっている。 
 
第 13図　　ボトルネックのあるライン
（出所）筆者の2012年５月25日プレゼン用パワーポイントより一部抜粋。
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母に加えると 34.4％、年初に在籍した人の数
で割れば 52.2％の離職率になります。」
次に、射出成型部門のトイレの写真 15 を見
せた。便器の写真を見せるのは気がひけたので、
手洗い所の写真を見せた。それを見せたあと、
「みなさんは、何を感じますか」と尋ねた。チャ
ンさんが、「Poor management!」といった。「管
理が悪い」という意味だろう。チャンさんは工
場長なのだから「経営者層の管理水準が貧困だ」
という意味ではなさそうである。
洞口は、次のように続けた。「私は、二つの
ことを感じます。このトイレができあがったと
き、この工場ができあがったときには、このト
イレは白く、綺麗だったはずです。創業者であ
るチェン・キン・ファ氏の夢があったはずです。
それを、その後、メンテナンスしてこなかった。
第二は、このトイレを使うオペレーターは、自
する。この場合には、第一ステーションの作業
が一番遅いので、それ以下のステーションでは
余裕をもって作業できる。第三ステーションに
なると、空き時間に別の準備作業を複数回繰り
返している。そこだけがバッチ生産になってい
るのである。
12 分のビデオを見てもらったあと、「退屈
だった人は、正しい感覚だと思います。ただし、
この退屈な作業をオペレーターの人は、朝 8時
から夜 9時まで繰り返しています。私が作業を
しろと言われても、部品を組み付けるのを忘れ
てしまうと思います」と言った。「この直線ラ
インのベルトコンベヤー・システムが何を生み
出しているかというと、高い離職率です。2011
年の最初には 318 人の従業員がいて、その年に
雇い入れた人が 165 人、その年にやめていった
人が 166 人ですから、新規に雇い入れた人を分
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ではなさそうである。 
洞口は、次のように続けた。「私は、二つのことを感じます。このトイレができあが
ったとき、この工場ができあがったときには、このトイレは白く、綺麗だったはずで
す。創業者であるチェン・キン・ファ氏の夢があったはずです。それを、その後、メ
ンテナンスしてこなかった。第二は、このトイレを使うオペレーターは、自分が大切
にされていない、と感ずるでしょう。会社に愛されていないのですから、やめていく
でしょう。オペレーターの人には、長く働いてもらいたいのです。なぜなら、セル生
産ラインでは熟練が必要だからです。」 
 
 
写真 15  Ｋ工業の射出成型部門用洗面所
 
  （出所）2012 年５月 24 日筆者撮影。 
 
 
セル生産ライン 
セル生産ラインの定義は、むずかしい。ベルトコンベヤーがない柔軟性の高い組み
立てラインを指すことが多い6。すでに、日系Ｘ社からの受注増のためにベルトコンベ
ヤーを購入してラインを増やす、という提案が技術部門からあり、設備コストを勘案
したシュウさんから拒否された、という話を聞いていた。洞口の説明ではシュウさん
の名前は出さなかったが、拒否したのは正しく、ベルトコンベヤーを買うかわりにセ
ル生産ラインを試してみることを勧めた。 
セル生産のメリットをスライドで説明した。第一は、作業者が裁量権を持つことに
ある。エンパワーメントである。作業者がラインのなかで作業の割り当てを決める。
スーパーバイザーは、コーチとしてその作業割り当ての試みに助言をする。第二はフ
レキシブルなことである。生産数量の変動に応じて、ラインの数、ラインのスピード、
作業の割り当てを柔軟に変化できる。Ｋ工業では、かつてハイアールとの合弁事業の
ときに一人のオペレーターによるシングル・セルを試みたことがある、という。部品
のつけ忘れが多いこと、作業スピードがベルトコンベヤーに比較して速くないことを
理由に、やめてしまったという。セル生産への批判も、こうした点に集中している。 
 
 
                             
6 信夫（2003）を参照されたい。 
写真 15　　Ｋ工業の射出成型部門用洗面所
（出所）2012年５月24日筆者撮影。
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写真 14 Ｋ工業第３ラインでの組み立て作業の様子 
  
第一ステーション          第二ステーション 
 
 
第三ステーション         第四ステーション 
2012 年５月 17 日、筆者撮影。 
 
 
その後、ビデオを見せる。扇風機を作りはじめてから、箱に入れられるまでの作業
を撮ったものである。作業の開始から、時間を測ってもらうように言う。最初の作業
開始から、完成するまで 12～13 分かかっている。その間、あまり多くの仕掛品が各ス
テーションにはおかれていない。なにがおこっているか、という説明をする。この場
合には、第一ステーションの作業が一番遅いので、それ以下のステーションでは余裕
をもって作業できる。第三ステーションになると、空き時間に別の準備作業を複数回
繰り返している。そこだけがバッチ生産になっているのである。 
12 分のビデオを見てもらったあと、「退屈だった人は、正しい感覚だと思います。
ただし、この退屈な作業をオペレーターの人は、朝８時から夜９時まで繰り返してい
ます。私が作業をしろと言われても、部品を組み付けるのを忘れてしまうと思います」
と言った。「この直線ラインのベルトコンベヤー・システムが何を生み出しているかと
いうと、高い離職率です。2011 年の最初には 318 人の従業員がいて、その年に雇い入
れた人が 165 人、その年にやめていった人が 166 人ですから、新規に雇い入れた人を
分母に加えると 34.4％、年初に在籍した人の数で割れば 52.2％の離職率になります。」 
次に、射出成型部門のトイレの写真 15 を見せた。便器の写真を見せるのは気がひけ
たので、手洗い所の写真を見せた。それを見せたあと、「みなさんは、何を感じますか」
と尋ねた。チャンさんが、「Poor management!」といった。「管理が悪い」という意味
だろう。チャンさんは工場長なのだから「経営者層の管理水準が貧困だ」という意味
写真 14　Ｋ工業第３ラインでの組み立て作業の様子
第一ステーション
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写真 14 Ｋ工業第３ラインでの組み立て作業の様子 
  
第一ステーション          第二ステーション 
 
 
第三ステーション         第四ステーション 
2012 年５月 17 日、筆者撮影。 
 
 
その後、ビデオを見せる。扇風機を作りはじめてから、箱に入れられるまでの作業
を撮ったものである。作業の開始から、時間を測ってもらうように言う。最初の作業
開始から、完成するまで 12～13 分 かっている。その間、あまり多くの仕掛品が各ス
テーションにはおかれていない。なにがおこっているか、という説明をする。この場
合には、第一ステーションの作業が一番遅いので、それ以下のステーションでは余裕
をもって作業できる。第三ステーションになると、空き時間に別の準備作業を複数回
繰り返している。そこだけがバッチ生産になっているのである。 
12 分のビデオを見てもらったあと、「退屈だった人は、正しい感覚だと思います。
ただし、この退屈な作業をオペレーターの人は、朝８時から夜９時まで繰り返してい
ます。私が作業をしろと言われても、部品を組み付けるのを忘れてしまうと思います」
と言った。「この直線ラインのベルトコンベヤー・システムが何を生み出しているかと
いうと、高い離職率です。2011 年の最初には 318 人の従業員がいて、その年に雇い入
れた人が 165 その年にやめていった人が 166 人ですから、新規に雇い入れ 人を
分母に加えると 34.4％、年初に在籍した人の数で割れば 52.2％の離職率になります。」 
次に、射出成型部門のトイレの写真 15 を見せた。便器の写真を見せるのは気がひけ
たので、手洗い所の写真を見せた。それを見せたあと、「みなさんは、何を感じますか」
と尋ねた。チャンさんが、「Poor management!」といった。「管理が悪い」という意味
だろう。チャンさんは工場長なのだから「経営者層の管理水準が貧困だ」という意味
第二ステーション
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写真 14 Ｋ工業第３ラインでの組み立て作業の様子 
  
第一ステーション          第二ステーション 
 
 
第三ステーション         第四ステーション 
2012 年５月 17 日、筆者撮影。
 
 
その後、ビデオを見せる。扇風機を作りはじめてから、箱に入れられるまでの作業
を撮 たもの ある。作業の開始から、時間を測っ も うように言う。最初の作業
開始から、完成す まで 12～13 分かかっている。その間、あまり多くの仕掛品が各ス
テーションにはおかれていない。なにがおこっているか という説明をする。この場
合には、第一ステーションの作業が一番遅いので、それ以下のステーションでは余裕
をもって作業できる。第三ステーションになると、空き時間に別の準備作業を複数回
繰り返し いる。そこだけがバッチ生産 っているのである。 
12 分のビデオを見てもらったあと、「退屈だった人は、正しい感覚だと思います。
ただし、この退屈な作業をオペレーターの人は、朝８時から夜９時まで繰り返してい
ます。私が作業をしろと言われても、部品を組み付けるのを忘れてし うと思います」
と言った。「この直線ラインのベルトコンベヤー・システムが何を生み出して るかと
いうと、高い離職率です。2011 年の最初には 318 人の従業員 いて、その年に雇い入
れた人が 165 人、その年にやめていった人が 166 人ですから、新規に雇い入れた人を
分母に加えると 34.4％、 初に在籍し の数で割れば 52.2％の離職率になります 」 
次に、射出成型部門のトイレの写真 15 を見せた。便器の写真を見せるのは気がひけ
たので、手洗い所の写真を見せた。それを見せたあと、「みなさんは、何を感じますか」
と尋ねた。チャンさんが、「Poor management!」といった。「管理が悪い」という意味
だろう。チャンさんは工場長なのだから「経営者層の管理水準が貧困だ」という意味
第三ステーション
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写真 14 Ｋ工業第３ラインでの組み立て作業の様子 
  
第一ステーション          第二ステーション 
 
 
第三ステーション         第四ステーション 
2012 年５月 17 日、筆者撮影。
 
 
その後 ビデオを見せる。扇風機を作りはじめてから、箱に入れられるまでの作業
撮ったものである。作業の開始から、時間を測ってもらうように言う。最初
開始から、完成す まで 12～13 分 かっている。その間、あまり多くの仕掛品が各ス
テーションにはおかれていない。なにがおこっているか という説明をする。この場
合には、第一ステーションの作業が一番遅いので、それ以下のステーションでは余裕
をもって作業できる。第三ステーションになると 空き時間に別の準備作業を複数回
繰り返している。そこだけがバッチ生産 っているのである。 
12 分のビデオを見てもらったあと、「退屈だった人は、正しい感覚だと思います。
ただし、この退屈な作業をオペレーターの人は、朝８時から夜９時まで繰り返してい
ます。私が作業をしろと言われても、部品を組み付けるのを忘れてしまうと思います」
と言った。「この直線ラインのベルトコンベヤー・システムが何を生み出しているかと
いうと、高い離職率です。2011 年の最初には 318 人の従業員がいて、その年に雇い入
れた人が 165 人、その年にやめていった人が 166 ですから、新規に雇い入れた人を
分母に加えると 34.4％、年初に在籍し の数で割れば 52.2％の離職率になります。」 
次 、射出成型部門のトイレの写真 15 を見せた。便器の写真を見せるのは気がひけ
たので 手洗い所の写真を見せた。それを見せたあと、「みなさんは、何を感じますか」
と尋ねた。チャンさんが、「Poor management!」 いった。「管理が悪い」という意味
だろう は工場長なのだから「経営者層の管理水準 貧困だ
第四ステーション
（注）○印は作業中の仕掛品。
（出所）2012年５ 17 、筆者撮影。
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セル生産のメリットをスライドで説明した。
第一は、作業者が裁量権を持つことにある。エ
ンパワーメントである。作業者がラインのなか
で作業の割り当てを決める。スーパーバイザー
は、コーチとしてその作業割り当ての試みに助
言をする。第二はフレキシブルなことである。
生産数量の変動に応じて、ラインの数、ライン
のスピード、作業の割り当てを柔軟に変化でき
る。Ｋ工業では、かつてハイアールとの合弁事
業のときに一人のオペレーターによるシング
ル・セルを試みたことがある、という。部品の
つけ忘れが多いこと、作業スピードがベルトコ
ンベヤーに比較して速くないことを理由に、や
めてしまったという。セル生産への批判も、こ
うした点に集中している。
第 14 図のスライドを見せて、矢印でつなが
れた作業の部分は、3 人でも、2 人でも、1 人
でも可能であることを説明した。これは一つの
例にすぎず、ラインのなかでオペレーターが工
夫していく余地がある。写真 16 を 6 つのスラ
イドにして見せた。作りかけの製品（ワーク）
が軽い非常用ライト組み立てラインを事例とし
て説明した。
四つのテーブルがあったとしたら、それをど
のように並べるだろうか。その点を参加者に尋
ねた。「三分間あげるので、並べ方を考えてみ
て欲しい」、と言った。あまりに簡単な問題の
ためか、みな考えているふうでもない。射出成
型部門のテクニシャンが、手を上げて、一つの
分が大切にされていない、と感ずるでしょう。
会社に愛されていないのですから、やめていく
でしょう。オペレーターの人には、長く働いて
もらいたいのです。なぜなら、セル生産ライン
では熟練が必要だからです。」
セル生産ライン
セル生産ラインの定義は、むずかしい。ベル
トコンベヤーがない柔軟性の高い組み立てライ
ンを指すことが多い 6）。すでに、日系Ｘ社から
の受注増のためにベルトコンベヤーを購入して
ラインを増やす、という提案が技術部門からあ
り、設備コストを勘案したシュウさんから拒否
された、という話を聞いていた。洞口の説明で
はシュウさんの名前は出さなかったが、拒否し
たのは正しく、ベルトコンベヤーを買うかわり
にセル生産ラインを試してみることを勧めた。
する。この場合には、第一ステーションの作業
が一番遅いので、それ以下のステーションでは
余裕をもって作業できる。第三ステーションに
なると、空き時間に別の準備作業を複数回繰り
返している。そこだけがバッチ生産になってい
るのである。
12 分のビデオを見てもらったあと、「退屈
だった人は、正しい感覚だと思います。ただし、
この退屈な作業をオペレーターの人は、朝 8時
から夜 9時まで繰り返しています。私が作業を
しろと言われても、部品を組み付けるのを忘れ
てしまうと思います」と言った。「この直線ラ
インのベルトコンベヤー・システムが何を生み
出しているかというと、高い離職率です。2011
年の最初には 318 人の従業員がいて、その年に
雇い入れた人が 165 人、その年にやめていった
人が 166 人ですから、新規に雇い入れた人を分
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ではなさそうである。 
洞口は、次のように続けた。「私は、二つのことを感じます。このトイレができあが
ったとき、この工場ができあがったときには、このトイレは白く、綺麗だったはずで
す。創業者であるチェン・キン・ファ氏の夢があったはずです。それを、その後、メ
ンテナンスしてこなかった。第二は、このトイレを使うオペレーターは、自分が大切
にされていない、と感ずるでしょう。会社に愛されていないのですから、やめていく
でしょう。オペレーターの人には、長く働いてもらいたいのです。なぜなら、セル生
産ラインでは熟練が必要だからです。」 
 
 
写真 15  Ｋ工業の射出成型部門用洗面所
 
  （出所）2012 年５月 24 日筆者撮影。 
 
 
セル生産ライン 
セル生産ラインの定義は、むずかしい。ベルトコンベヤーがない柔軟性の高い組み
立てラインを指すことが多い6。すでに、日系Ｘ社からの受注増のため ベルトコンベ
ヤーを購入してラインを増やす、という提案が技術部門からあり、設備コストを勘案
したシュウさんから拒否された、という話を聞いていた。洞口の説明ではシュウさん
の名前は出さなかったが、拒否したのは正しく、ベルトコンベヤーを買うかわりにセ
ル生産ラインを試してみることを勧めた。 
セル生産のメリットをスライドで説明した。第一は、作業者が裁量権を持つことに
ある。エンパワーメントである。作業者がラインのなかで作業の割り当てを決める。
スーパーバイザーは、コーチとしてその作業割り当ての試みに助言をする。第二はフ
レキシブルなことである。生産数量の変動に応じて、ラインの数、ラインのスピード、
作業の割り当てを柔軟に変化できる。Ｋ工業では、かつてハイアールとの合弁事業の
ときに一人のオペレーターによるシングル・セルを試みたことがある、という。部品
のつけ忘れが多いこと、作業スピードがベルトコンベヤーに比較して速くないことを
理由に、やめてしまったという。セル生産への批判も、こうした点に集中している。 
 
 
                             
6 信夫（2003）を参照されたい。 
写真 15　　Ｋ工業の射出成型部門用洗面所
（出所）2012年５月24日筆者撮影。
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第 12 図 セル生産ラインの概念図－プレゼンテーション用－ 
Cell Production Line: 
Partial Rotation
Parts 
Parts 
Parts 
Inspection 
machine
Parts 
Parts 
 
（出所）筆者作成。5月 25 日のプレゼンテーション資料。 
 
写真 16 Ｋ工業での非常用ライト組み立てライン 
（洞口のプレゼン用スライドとして発表したもの） 
 
第一ステーション          第二ステーション 
 
  
第三ステーション          第四ステーション 
 
第 14図　セル生産ラインの概念図－プレゼンテーション用－
（出所）筆者作成。５月25日のプレゼンテーション資料。
22　　マレーシア現地企業の工場管理とグローバル経営の不均衡進化―1999 年調査と 2012 年調査の比較検討―(２)
プをつくる。四人一組で二つのチームをつくり、
チームでの成果を測らせるとよい、と説明した。
チャンさんから、「生産数量の目標は設定しな
くて良いのか」という質問があった。「最初は、
生産数量は少ないだろうから、数を設定するよ
りも、2 チームで比較したほうが良いだろう」
例を示した。三つほどの例を挙げて、「こうし
た並べ方は無限大にあります」と説明した。そ
の並べ方をオペレーターが考えるところが大切
だ、と。一つのやり方にあまり慣れていない若
手がいいだろう、と説明した。まじめな女性を
リーダーにして、男性を一人入れ、四人のグルー
第二ステーション
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第 12 図 セル生産ラインの概念図－プレゼンテーション用－ 
Cell Production Line: 
Partial Rotation
Parts 
Parts 
Parts 
Inspection 
machine
Parts 
Parts 
 
（出所）筆者作成。5月 25 日のプレゼンテーション資料。 
 
写真 16 Ｋ工業での非常用ライト組み立てライン 
（洞口のプレゼン用スライドとして発表したもの） 
 
第一ステーション          第二ステーション 
 
  
第三ステーション          第四ステーション 
 
写真 16　Ｋ工業での非常用ライト組み立てライン
　　　　（洞口のプレゼン用スライドとして発表したもの）
　　　第一ステーション
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第 12 図 セル生産ラインの概念図－プレゼンテーション用－ 
Cell Production Line: 
Partial Rotation
Parts 
Parts 
Parts 
Inspection 
machine
Parts 
Parts 
 
（出所）筆者作成。5月 25 日のプレゼンテーション資料。 
 
写真 16 Ｋ工業での非常用ライト組み立てライン 
（洞口のプレゼン用スライドとして発表したもの） 
 
一ステーション          第二ステーション 
 
  
第三ステーション          第四ステーション 
 
　　　 三ステーション
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第 12 図 セル生産ラインの概念図－プレゼンテーション用－ 
Cell Production Line: 
Partial Rotation
Parts 
Parts 
Parts 
Inspection 
machine
Parts 
Parts 
 
（出所）筆者作成。5月 25 日のプレゼンテーション資料。 
 
写真 16 Ｋ工業での非常用ライト組み立てライン 
（洞口のプレゼン用スライドとして発表したもの） 
 
第一ステーション  第二ステーション 
 
  
第三ステーション  第四ステーション 
 
第四ステーション
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第五ステーション          セル生産ラインのイメージ 
（出所）2012 年 5 月 17 日筆者撮影。5月 25 日のプレゼンテーション資料。 
 
 
第 12 図のスライドを見せて、矢印でつながれた作業の部分は、３人でも、２人でも、
１人でも可能であることを説明した。これは一つの例にすぎず、ラインのなかでオペ
レーターが工夫していく余地がある。写真 16 を６つのスライドにして見せた。作りか
けの製品（ワーク）が軽い非常用ライト組み立てラインを事例として説明した。 
四つのテーブルがあったとしたら、それをどのように並べるだろうか。その点を参
加者に尋ねた。「三分間あげるので、並べ方を考えてみて欲しい」、と言った。あまり
に簡単な問題のためか、みな考えているふうでもない。射出成型部門のテクニシャン
が、手を上げて、一つの例を示した。三つほどの例を挙げて、「こうした並べ方は無限
大にあります」と説明した。その並べ方をオペレーターが考えるところが大切だ、と。
一つのやり方にあまり慣れていない若手がいいだろう、と説明した。まじめな女性を
リーダーにして、男性を一人入れ、四人のグループをつくる。四人一組で二つのチー
ムをつくり、チームでの成果を測らせるとよい、と説明した。チャンさんから、「生産
数量の目標は設定しなくて良いのか」という質問があった。「最初は、生産数量は少な
いだろうから、数を設定するよりも、２チームで比較したほうが良いだろう」と述べ
た。セル生産ラインのメリットはフレキシビリティにあるのだから、日系Ｘ社へのＯ
ＥＭ供給が終わったときには、そのラインを廃止すればよい、とも付け加えた。 
 
提案制度 
 洞口は、「21 世紀の経営はナレッジ・マネジメントに移行している」、と述べた。「多
くの人の提案(suggestion)を集めると、先ほどのように 61 種類ある扇風機・ファンの
うち、どれを廃止するべきかが見えてくる。いろいろな提案を集めると 10 種類以上に
なりました」、と説明した。 
 「すでにみなさんは 2001 年、2002 年、2005 年に提案制度をしたそうです。そのと
きに、苦情ばかりが多いというので、提案制度をやめてしまったそうです。しかし、
160,000 リンギを超える経済効果があったと、当時の委員会がまとめています。経営
側に、提案制度のコスト削減分を従業員にまわすというコミットメントが必要です。」 
 当時の委員だったヌラザンさんからもらった資料をＰＤＦにスキャンしてもらい、
それをパワーポイントにして説明した（第 10 図参照）。洞口は「玄関には、抽選会の
商品がおいてあるが、私だったら、改善提案を出した従業員にのみクジを引く権利を
与えるでしょう」、と述べた。「生産が増え、忙しいから、抽選会をやる。しかし、そ
れは全員にいきわたるわけではないでしょう」と付け加えた。 
 
　第五ステーション
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第五ステーション          セル生産ラインのイメージ 
（出所）2012 年 5 月 17 日筆者撮影。5月 25 日のプレゼンテーション資料。 
 
 
第 12 図のスライドを見せて、矢印でつながれた作業の部分は、３人でも、２人でも、
１人でも可能であることを説明した。これは一つの例にすぎず、ラインのなかでオペ
レ ターが工夫していく余地がある。写真 16 を６つのスライドにして見せた。作りか
けの製品（ワーク）が軽い非常用ライト組み立てラインを事例として説明した。 
四つのテーブルがあったとしたら、それをどのように並べるだろうか。その点を参
加者に尋ねた。「三分間あげるので、並べ方を考え みて欲しい」、と言った。あまり
に簡単な問題のためか、みな考えているふうでもない。射出成型部門のテクニシャン
が、手を上げて、一つの例を示した。三つほどの例を挙げて、「こうした並べ方は無限
大にあります」と説明した。その並べ方をオペレ ターが考えるところが大切だ、と。
一つのやり方にあまり慣れて ない若手がいいだろう、と説明した。まじめな女性を
リ ダーにして、男性を一人入れ、四人のグループをつくる。四人一組で二つのチー
ムをつくり、チームでの成果を測らせるとよい、と説明した。チャンさんから、「生産
数量の目標は設定しなくて良いのか」という質問があった。「最初は、生産数量は少な
いだろうから、数を設定するよりも、２チームで比較したほうが良いだろう」と述べ
た。セル生産ラインのメリットはフレキシビリティにあるのだから、日系Ｘ社へのＯ
ＥＭ供給が終わったときには、そのラインを廃止すればよい、とも付け加えた。 
 
提案制度 
 洞口は、「21 世紀の経営はナレッジ・マネジメントに移行している」、と述べた。「多
く 人の提案(suggestion)を集めると、先ほどのように 61 種類ある扇風機・ファンの
うち、どれを廃止するべきかが見えてくる。 いろな提案を集めると 10 種類以上に
なりました」、と説明した。 
 「すでにみなさんは 2001 年、2002 年、2005 年に提案制度をしたそうです。そのと
きに、苦情ばかりが多 というので、提案制度をやめてしまったそうです。 かし、
160,000 リンギを超える経済効果があったと、当時の委員会がまとめています。経営
側に、提案制度のコスト削減分を従業員にまわすというコミットメントが必要です。」 
 当時の委員だったヌラザンさんか もらった資料をＰＤＦにスキャンしてもらい、
それをパワーポイントにして説明した（第 10 図参照）。洞口は「玄関には、抽選会の
商品がおいてあるが、私だったら、改善提案を出した従業員にのみクジを引く権利を
与えるでしょう」、と述べた。「生産が増え、忙しいから、抽選会をやる。 かし、そ
れは全員にいきわたるわけではないでしょう」と付け加えた。 
 
　セ 産ラインのイメージ
（出所）2012年５月17日筆者撮影。５月25日のプレゼンテーション資料。
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マネジメント部をつくり、委員会にするのがよ
いでしょう。ブラインド・レフェリー、つまり、
提案が集まったら、それを匿名にして、評価す
る人に回します。Ａ、Ｂ、Ｃ、Ｄの評価をもらっ
てまとめるといいでしょう。」
ブランド・マネジメント
この発表では、ＰＫに火曜日にした話を繰り
返した。商品をマスキュリニティ（男性性）と
フェミニニティ（女性性）という軸 7）で分類
してみると、炊飯器、ブレンダーなど、フェミ
ニンな印象を持つ商品がＫ工業の製品には多
い。扇風機（スタンド・ファン）は、中間なの
だが、天井ファンのような長いブレード（羽根
／刀）を持つものは、心理的なパーセプション
として男性的なものになる。炊飯器のような女
性性の強い製品群に対して、「グローバリゼー
ション」とか、「世界のブランド」といった強
いメッセージを訴えかけるのは、マーケティン
グにおけるポジショニングの手法としては、ず
れている。
マス・カスタマイゼーションを考えて、ギフ
ト品市場への参入可能性を考えてはどうか、と
述べた。結婚式の贈り物に、新婚夫婦の名前の
入った炊飯器を送るとすれば、付加価値は高く
なる。娘から母へ、母から娘へ、結婚や就職と
いったときの贈り物にする商品を開発してはど
うか。顧客登録の郵便はがきというのは、日本
と述べた。セル生産ラインのメリットはフレキ
シビリティにあるのだから、日系Ｘ社へのＯＥ
Ｍ供給が終わったときには、そのラインを廃止
すればよい、とも付け加えた。
提案制度
洞口は、「21 世紀の経営はナレッジ・マネジ
メントに移行している」、と述べた。「多くの人
の提案 (suggestion) を集めると、先ほどのよ
うに 61 種類ある扇風機・ファンのうち、どれ
を廃止するべきかが見えてくる。いろいろな提
案を集めると 10 種類以上になりました」、と説
明した。
「すでにみなさんは 2001 年、2002 年、2005
年に提案制度をしたそうです。そのときに、苦
情ばかりが多いというので、提案制度をやめて
しまったそうです。しかし、160,000 リンギを
超える経済効果があったと、当時の委員会がま
とめています。経営側に、提案制度のコスト削
減分を従業員にまわすというコミットメントが
必要です。」
当時の委員だったヌラザンさんからもらっ
た資料をＰＤＦにスキャンしてもらい、それを
パワーポイントにして説明した（第 10 図参照）。
洞口は「玄関には、抽選会の商品がおいてある
が、私だったら、改善提案を出した従業員にの
みクジを引く権利を与えるでしょう」、と述べ
た。「生産が増え、忙しいから、抽選会をやる。
しかし、それは全員にいきわたるわけではない
でしょう」と付け加えた。
「ＰＫには全社的な提案制度の導入を提言し
ました。自由なテーマで提案するものと、会社
が必要とするテーマで提案する 2種類のものが
あって良いでしょう。たとえば、『モーターの
品質管理』とか、『Ｋ工業ブランドの炊飯器で
できる新しい料理』といったテーマを提示して、
提案を募るといいでしょう。」
「賞も、いろいろと考えて下さい。創業者の
チェン・キン・ファ賞は、技術的な提案に与え
られるべきでしょう。コスト削減賞、ブービー
賞、5 Ｓ賞があってもいいでしょう。組織的に
は、おそらく人事部と技術部とで、ナレッジ・
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写真 17 Ｋ工業の抽選会の景品 
 
（出所）2012 年５月 24 日筆者撮影。 
 
 
 「ＰＫには全社的な提案制度の導入を提言しました。自由なテーマで提案するもの
と、会社が必要とするテーマで提案する２種類のものがあって良いでしょう。たとえ
ば、『モーターの品質管理』とか、『Ｋ工業ブランドの炊飯器でできる新しい料理』と
いったテーマを提示して、提案を募るといいでしょう。」 
 「賞も、いろいろと考えて下さい。創業者のチェン・キン・ファ賞は、技術的な提
案に与えられるべきでしょう。コスト削減賞、ブービー賞、５Ｓ賞があってもいいで
しょう 組織的には、おそらく人事部と技術部とで、ナレッジ・マネジメント部をつ
くり、委員会にするのがよ でしょう。ブラインド・レフェリー、つまり、提案が集
まったら、それを匿名にして、評価する人に回します。Ａ、Ｂ、Ｃ、Ｄの評価をもら
ってまとめるといいでしょう。」 
 
ブランド・マネジメント 
 この発表では、ＰＫに火曜日にした話を繰り返した。商品をマスキュリニティ（男
性性）とフェミニニティ（女性性）という軸7で分類してみると、炊飯器、ブレンダー
など、フェミニンな印象を持つ商品がＫ工業の製品には多い。扇風機（スタンド・フ
ァン）は、中間なのだが、天井ファンのような長いブレード（羽根／刀）を持つもの
は、心理的なパーセプションとして男性的なものになる。女性性の強い製品群に対し
て、「グローバリゼーション」とか、「世界のブランド」といった強いメッセージを訴
えかけるのは、マーケティングにおけるポジショニングの手法としては、ずれている。 
 マス・カスタマイゼーションを考えて、ギフト品市場への参入可能性を考えてはど
うか、と述べた。結婚式の贈り物に、新婚夫婦の名前の入った炊飯器を送るとすれば、
付加価値は高くなる。娘から母へ、母から娘へ、結婚や就職といったときの贈り物に
す 商品を開発してはどうか。顧客登録の郵便はがきというのは、日本では古くから
                             
7 男性性と女性性は、ホフステッド（Hofstede, 2001）による組織の類型化において用い
られる指標である。 
写真 17　Ｋ工業の抽選会の景品
（出所 2012年５月24日筆者撮影。
24　　マレーシア現地企業の工場管理とグローバル経営の不均衡進化―1999 年調査と 2012 年調査の比較検討―(２)
おり、今回のようなスループットの概念で測定
はしていなかったことを説明した。また、金型
交換時間については、まだ正確なデータの整理
はできていないが、13 年前に比較してＫ工業
での交換時間は短くなったと思う、と話をした。
1999 年当時にマレーシアの某日系企業を訪問
した際に技能チャンピオンだと紹介された男性
の射出整形用の金型交換時間が 40 分程度だっ
たのだが、今回の調査でＫ工業のリザルさんは、
それよりも短い時間で交換することが多く、20
分で交換した場合もあることを伝えた。「そう
した人に、離職されないように」と付け加えた。
インドネシアの自動車生産での写真も、見せ
た。大物の射出成型品であるバンパーの金型交
換時間が短いこと、色が黒であるために色の調
整が楽だと考えられること、などを述べた。ま
た、インドネシア・トヨタのプレス職場で用い
られていた大きな鉄板製のカンバンの写真も見
せた。「こうすれば、見える化（visualization）
が進むようです」と伝えた。
最後に、前回訪問と今回訪問の大きな違いと
して、工場のレイアウトについて伝えた。三棟
の建屋の中間に位置する「第二工場の二階を使
うことは、工場のレイアウトを考えると流れが
よくなると思うのだが、集約化によってその流
れが滞っているように思う」、と伝えた。本稿
第 2 図および第 3 図に示したのと同じ図をパ
ワーポイントで示した。第二工場の二階にセル
生産ラインをつくれば、以前の流れに近くなる、
とも言った。
報告を終えて、拍手をもらったあと、チャン
さんからの質問があった。「なぜ、在庫比率を
出すときに売り上げで割らないで、総資産で割
るのか。我々は、売上高で割ってそれが 25％
を超えないようにコントロールしている」と。
洞口は「在庫の負担が金利を生まないのであれ
ば、売上高で割ることは正しいと思いますが、
在庫負担が金利に結びついていると考えられま
したので、総資産で割りました」と答えた。
そこから、チャンさんの説明がはじまった。
「Ｋホールディングス全体の経営戦略に必要な
資金があるとき、この工場は土地、建物などの
資産価値があるので、この工場を担保にして資
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比率を出すときに売り上げで割らないで、総資産で割るのか。我々は、売上高で割っ
てそれが 25％を超えないようにコントロールしている」と。「在庫の負担が金利を生
まないのであれば、売上高で割ることは正しいと思いますが、在庫負担が金利に結び
ついていると考えられましたので、総資産で割りました」と答えた。 
 そこから、チャンさんの説明がはじまった。「Ｋホールディングス全体の経営戦略に
必要な資金があるとき、この工場は土地、建物などの資産価値があるので、この工場
を担保にして資金を融通することがある。したがって、この工場の財務をみると非常
に大きな負債を背負っている」と。洞口は「この二週間、ゆっくりとお話を伺うこと
ができませんでしたが、そのお話を伺えてよくわかりました」と答えた。 
 質疑応答が終わり、全員で記念写真をとることになった。ロミディさんが洞口のカ
メラで全員の並んだところを撮ってくれた。チャンさん、シュウさんと、妙に篤い感
謝の念のこもった握手をしてわかれた。人事の人から、チェアマン、チェン・キン・
ファがお会いしたいと言っています、といわれ、片付けをしてから会いに行きますと
伝える。パソコン、ビデオ、マイクなどを片付け、パソコンの中のパワーポイント・
スライドをＰＫに渡してもらうために、すべてＣＤにコピーする。ビデオのコピーが
欲しい、というと、ロミディさんがコピーを取りに行ってくれた。 
 
 
写真 18 最終報告会のあとの記念写真 
 
（出所）2012 年５月 25 日、ロミディさん撮影。 
 
 
チェアマン(会長)との会話 
 人事のジャネットさんが英語から中国語に通訳してくれて、会長と話しをすること
ができた。「工場訪問をお許し頂いてありがとうございます」、「どういたしまして。こ
ちらも大歓迎です」といった会話のあと、「この会社をご覧になってどうでしたか」と
いう質問があった。洞口は、在庫を減らすこと、そのために部品を共通化し、製品数
も削減すること、セル生産ラインの導入をすること、提案制度を再度開始すること、
射出成型部門のトイレを直すこと、などの話をしたと伝えた。トイレの話のときには、
ジャネットさんが「Oh, what a shame!」と合いの手を入れてくれたので、暗い感じに
ならなくて済んだ。会長は、「射出成型のトイレは、室内のトイレとは異なって、誰か
に清掃させるのではなく、オペレーターが自分たちで清掃するという約束になってい
るので汚いままなのですが、これから考えましょう」と説明してくれた。 
写真 18　最終報告会のあとの記念写真
（出所）2012年５月25日、ロミディさん撮影。
では古くからあるカスタマー・ベース確保の方
法なのだが、マレーシアにはないらしい。そう
した試みができれば、顧客にＫ工業の側からア
プローチできる。
ブランド維持のためには、品質管理が重要
だ。ソカさんの協力を得て、次のようなデータ
を集めました、と述べた。昨晩作成したのは、
2012 年 4 月にカスタマーセンターに持ち込ま
れた故障 615 件のうち、400 件弱のデータを製
造年数別に並べたものだった。2012 年製造の
ものは、まだ 4月のデータであることから少な
く、2011 年、2010 年の故障件数が多い。「海外
からの製品に比べて、この工場の製品の不良品
率は 2％と高くはありません。問題は、この 2％
の水準でよいと思うか、どうかです」と述べた。
何人かの人が、顔を横に振っている。
Ｋ工業が三年保証をしていること、海外から
の供給とスキンチャンで製造された品目の不良
品比率を比較すると、2 倍以上の開きがあるこ
と、一年保証の期限の切れた 2010 年に製造さ
れた品目のクレームを受け付けていることな
ど、いくつかの指標からみて、海外からのＯＥ
Ｍ供給製品よりも品質が良いのではないか、と
結論づけた。もちろん、品質を改善する余地は
常にある。「破損、へこみ、傷」という類型に
ついての原因究明は残っており、落下テストに
加えてバイブレーション・テストをすることを
薦めた。「比較的安価なバイブレーション・テ
ストは、ベトナムのモーター製造工場に向けて
完成品の扇風機を送り、そのまま送りもどして
もらうことではないか、と思う」、と述べた。
洞口の研究関心
最 後 は、 洞 口 の 研 究 関 心（research 
interest）についてプレゼンした。日本とマレー
シアの生産方法の違いを比較したかったのが
1999 年調査であり、2012 年の今回の調査では、
企業経営の進化を見たい、と説明した。1999
年当時に回ったフィリピン、マレーシアの日系
扇風機生産工場は、非常に長い直行ラインで
あったことを、写真スライドで示した。
1999 年当時、洞口は、ラインのバランスを
計るために個々の作業者の作業時間を計測して
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ること、射出成型部門のトイレを直すこと、な
どの話をしたと伝えた。トイレの話のときには、
ジャネットさんが「Oh， what a shame!」と合
いの手を入れてくれたので、暗い感じにならな
くて済んだ。会長は、「射出成型のトイレは、
室内のトイレとは異なって、誰かに清掃させる
のではなく、オペレーターが自分たちで清掃す
るという約束になっているので汚いままなので
すが、これから考えましょう」と説明してくれ
た。
人事のジェニーさんも加わって、たくさんの
写真をとった。会長からは、「10 年たったら、
また来て下さい」といわれて、「実は、二、三
年たったら、またおじゃましたいと思います」
というと、「ぜひ、お待ちしています」という
返事をもらった。
ロミディさんがビデオをコピーしたＣＤを
持って登場し、記念写真をとる。ロミディさん
から、「チャンさんがお招きしたいので、今晩
7 時にホテルで待っていて下さい」と告げられ
る。ソカさんが迎えにきてくれるという。
組み立て職場に行く途中でラヒニさんと会
い、別れの挨拶。同年代のチア・アモイさんに
挨拶しようと思ったが見つからない。組み立て
ラインで 13 年前にもいたジャニアスさんに、
日本に帰ると告げた。
金を融通することがある。したがって、この工
場の財務をみると非常に大きな負債を背負って
いる」と。洞口は「この二週間、ゆっくりとお
話を伺うことができませんでしたが、そのお話
を伺えてよくわかりました」と答えた。
質疑応答が終わり、全員で記念写真をとるこ
とになった。ロミディさんが洞口のカメラで全
員の並んだところを撮ってくれた。チャンさん、
シュウさんと、妙に篤い感謝の念のこもった握
手をしてわかれた。人事の人から、チェアマン、
チェン・キン・ファがお会いしたいと言ってい
ます、といわれ、片付けをしてから会いに行き
ますと伝える。パソコン、ビデオ、マイクなど
を片付け、パソコンの中のパワーポイント・ス
ライドをＰＫに渡してもらうために、すべてＣ
Ｄにコピーする。ビデオのコピーが欲しい、と
いうと、ロミディさんがコピーを取りに行って
くれた。
チェアマン (会長 )との会話
人事のジャネットさんが英語から中国語に
通訳してくれて、会長と話しをすることができ
た。「工場訪問をお許し頂いてありがとうござ
います」、「どういたしまして。こちらも大歓迎
です」といった会話のあと、「この会社をご覧
になってどうでしたか」という質問があった。
洞口は、在庫を減らすこと、そのために部品を
共通化し、製品数も削減すること、セル生産ラ
インの導入をすること、提案制度を再度開始す
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 人事のジェニーさんも加わって、たくさんの写真をとった。会長からは、「10 年た
ったら、また来て下さい」といわれて、「実は、二、三年たったら、またおじゃました
いと思います」というと、「ぜひ、お待ちしています」という返事をもらった。 
 
 
 
写真 19 Ｋ－Ｍホールディングス会長の K.F. Cheng 氏との記念写真 
 
（出所）2012 年５月 25 日、Ｋ工業社内にて撮影。 
 
 
 ロミディさんがビデオをコピーしたＣＤを持って登場し、記念写真をとる。ロミデ
ィさんから、「チャンさんがお招きしたいので、今晩７時にホテルで待っていて下さい」
と告げられる。ソカさんが迎えにきてくれるという。 
 組み立て職場に行く途中でラヒニさんと会い、別れの挨拶。同年代のチア・アモイ
さんに挨拶しようと思ったが見つからない。組み立てラインで 13 年前にもいたジャニ
アスさんに、日本に帰ると告げた。 
 
チャンさんとの会食 
 チャンさんとの会食では、ロミディさん、ソカさん、ジャネットさん、アイビィさ
んと洞口の６人だった。ふかひれスープ、イカの炒め物、えびの炒め物、２種類の野
菜の炒めもの、ご飯と、ビールを一本とって、チャンさん、ソカさん、洞口がビール
で、そのほかの人はお茶で乾杯した。チャンさんの前では、ロミディさんは寡黙にな
る。他の三人も同じだ。チャンさんが一人で喋りまくることになる。東大で学ぶ娘さ
んの自慢が必ず入る。 
 「この扇風機生産の業界に未来はあると思いますか」とチャンさんに尋ねられる。
「中国のほうが会社の生産数量が多く、サプライヤーも近隣に集まっている。我々は、
とても勝ち目はない」、とチャンさん。「日本に中国メーカーが洗濯機で参入したとき、
彼らは、結局撤退しました。それは、製品を販売したあとのアフターサービスがよく
なかったからです。製品の信頼性を高めれば、マレーシアの国内市場を維持できるで
しょう」と答えた ロミディさんと行ったカルフールでの話をチャンさんに伝えた。
チャンさんは、価格帯をロミディさんに質問し、139 リンギだったと伝えると、「もっ
と高く売らねばいかん」と言っていた。 
 「Ｋ工業の商品で、どれが日本で売れると思うか」と尋ねられたので、「50 周年の
写真 19　Ｋ－Ｍホール ングス会長のK．F．
Cheng 氏との記念写真
（出所）2012年５月25日、Ｋ工業社内にて撮影。
おり、今回のようなスループットの概念で測定
はしていなかったことを説明した。また、金型
交換時間については、まだ正確なデータの整理
はできていないが、13 年前に比較してＫ工業
での交換時間は短くなったと思う、と話をした。
1999 年当時にマレーシアの某日系企業を訪問
した際に技能チャンピオンだと紹介された男性
の射出整形用の金型交換時間が 40 分程度だっ
たのだが、今回の調査でＫ工業のリザルさんは、
それよりも短い時間で交換することが多く、20
分で交換した場合もあることを伝えた。「そう
した人に、離職されないように」と付け加えた。
インドネシアの自動車生産での写真も、見せ
た。大物の射出成型品であるバンパーの金型交
換時間が短いこと、色が黒であるために色の調
整が楽だと考えられること、などを述べた。ま
た、インドネシア・トヨタのプレス職場で用い
られていた大きな鉄板製のカンバンの写真も見
せた。「こうすれば、見える化（visualization）
が進むようです」と伝えた。
最後に、前回訪問と今回訪問の大きな違いと
して、工場のレイアウトについて伝えた。三棟
の建屋の中間に位置する「第二工場の二階を使
うことは、工場のレイアウトを考えると流れが
よくなると思うのだが、集約化によってその流
れが滞っているように思う」、と伝えた。本稿
第 2 図および第 3 図に示したのと同じ図をパ
ワーポイントで示した。第二工場の二階にセル
生産ラインをつくれば、以前の流れに近くなる、
とも言った。
報告を終えて、拍手をもらったあと、チャン
さんからの質問があった。「なぜ、在庫比率を
出すときに売り上げで割らないで、総資産で割
るのか。我々は、売上高で割ってそれが 25％
を超えないようにコントロールしている」と。
洞口は「在庫の負担が金利を生まないのであれ
ば、売上高で割ることは正しいと思いますが、
在庫負担が金利に結びついていると考えられま
したので、総資産で割りました」と答えた。
そこから、チャンさんの説明がはじまった。
「Ｋホールディングス全体の経営戦略に必要な
資金があるとき、この工場は土地、建物などの
資産価値があるので、この工場を担保にして資
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比率を出すときに売り上げで割らないで、総資産で割るのか。我々は、売上高で割っ
てそれが 25％を超えないようにコントロールしている」と。「在庫の負担が金利を生
まないのであれば、売上高で割ることは正しいと思いますが、在庫負担が金利に結び
ついていると考えられましたので、総資産で割りました」と答えた。 
 そこから、チャンさんの説明がはじまった。「Ｋホールディングス全体の経営戦略に
必要な資金があるとき、この工場は土地、建物などの資産価値があるので、この工場
を担保にして資金を融通することがある。したがって、この工場の財務をみると非常
に大きな負債を背負っている」と。洞口は「この二週間、ゆっくりとお話を伺うこと
ができませんでしたが、そのお話を伺えてよくわかりました」と答えた。 
 質疑応答が終わり、全員で記念写真をとることになった。ロミディさんが洞口のカ
メラで全員の並んだところを撮ってくれた。チャンさん、シュウさんと、妙に篤い感
謝の念のこもった握手をしてわかれた。人事の人から、チェアマン、チェン・キン・
ファがお会いしたいと言っています、といわれ、片付けをしてから会いに行きますと
伝える。パソコン、ビデオ、マイクなどを片付け、パソコンの中のパワーポイント・
スライドをＰＫに渡してもらうために、すべてＣＤにコピーする。ビデオのコピーが
欲しい、というと、ロミディさんがコピーを取りに行ってくれた。 
 
 
写真 18 最終報告会のあとの記念写真 
 
（出所）2012 年５月 25 日、ロミディさん撮影。 
 
 
チェアマン(会長)との会話 
 人事のジャネットさんが英語から中国語に通訳してくれて、会長と話しをすること
ができた。「工場訪問をお許し頂いてありがとうございます」、「どういたしまして。こ
ちらも大歓迎です」といった会話のあと、「この会社をご覧になってどうでしたか」と
いう質問があった。洞口は、在庫を減らすこと、そのために部品を共通化し、製品数
も削減すること、セル生産ラインの導入をすること、提案制度を再度開始すること、
射出成型部門のトイレを直すこと、などの話をしたと伝えた。トイレの話のときには、
ジャネットさんが「Oh, what a shame!」と合いの手を入れてくれたので、暗い感じに
ならなくて済んだ。会長は、「射出成型のトイレは、室内のトイレとは異なって、誰か
に清掃させるのではなく、オペレーターが自分たちで清掃するという約束になってい
るので汚いままなのですが、これから考えましょう」と説明してくれた。 
写真 18　最終報告会のあとの記念写真
（出所）2012年５月25日、ロミディさん撮影。
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トにあげたいと思いますか」とチャンさんに尋
ねた。ソカさんが、すかさず「チャンさんは家
をプレゼントするでしょう」という。「マレー
シア人、一般の話か」とチャンさんが言うと、
何人かが、｢ チャンさん個人として ｣ と言う。
チャンさんが考え込んで、答えがでない。「そ
うしたプレゼントでは、良いものをあげたいと
思うでしょう。だから、ギフト市場には意味が
あると思います。付加価値が高いのです」と洞
口が言った。食事を食べ終わってから、ジャネッ
トさんと店の人に記念写真をとってもらう。
「また 10 年たったら来てくれ。それまでにト
イレを直しておく」とチャンさん。ジャネット
さんが、「教授は、二、三年でまた戻ってきた
いとチェアマンに言っていて、歓迎する、とい
われていましたよ」と言う。「10 年といったの
は、そのころには、もう私はいないからだ」と
チャンさん。「しかし、セル生産システムは試
してみる」と言っていた。そして、「わが社の
直行ラインは、もうセル生産システムみたいな
ものだ」とも言っていた。洞口も、作業者の職
務の幅が広く、そうした側面があると思ったの
で、「はい」と答えた。
明日、土曜日午後一時にＫ工業のドライバー
の人がホテルに迎えに来てくれる、という案内
をロミディさんからもらう。ジャネットさん、
アイビィさんと握手をして別れる。ソカさんの
車に乗る前に、ロミディさんに、「あんたは、
慎重に (deliberately) 自分が直してもらいた
いと思う場所に、私（洞口）を連れて回っただ
ろう」と尋ねると、ロミディさんが「その通り
です」と答えて、二人とも大声で笑う。またの
再会を約してソカさんの車に乗る。「品質管理
の問題では、データを集めて頂いてありがとう。
結果的に、スキンチャンの工場のパフォーマン
スが良いことがわかってよかった」と洞口がい
う。「本当にそうだ。でも、これからまだ原因
の追究をしたい」とソカさん。「たしかに、一
つ一つ原因をつぶす必要がある」と洞口が言っ
た。ホテルまで送ってもらい、ほたるの川に連
れて行ってもらったことにも礼を言って別れ
た。
チャンさんとの会食
チャンさんとの会食では、ロミディさん、ソ
カさん、ジャネットさん、アイビィさんと洞口
の 6人だった。ふかひれスープ、イカの炒め物、
えびの炒め物、2 種類の野菜の炒めもの、ご飯
と、ビールを一本とって、チャンさん、ソカさ
ん、洞口がビールで、そのほかの人はお茶で乾
杯した。チャンさんの前では、ロミディさんは
寡黙になる。他の三人も同じだ。チャンさんが
一人で喋りまくることになる。東大で学ぶ娘さ
んの自慢が必ず入る。
「この扇風機生産の業界に未来はあると思い
ますか」とチャンさんに尋ねられる。「中国の
ほうが会社の生産数量が多く、サプライヤーも
近隣に集まっている。我々は、とても勝ち目は
ない」、とチャンさん。「日本に中国メーカーが
洗濯機で参入したとき、彼らは、結局撤退しま
した。それは、製品を販売したあとのアフター
サービスがよくなかったからです。製品の信頼
性を高めれば、マレーシアの国内市場を維持で
きるでしょう」と答えた。ロミディさんと行っ
たカルフールでの話をチャンさんに伝えた。
チャンさんは、価格帯をロミディさんに質問し、
139 リンギだったと伝えると、「もっと高く売
らねばいかん」と言っていた。
「Ｋ工業の商品で、どれが日本で売れると思
うか」と尋ねられたので、「50 周年の記念につ
くったＵＳＢで動く小型扇風機は売れると思
う。今、日本のオフィスは空調が中央制御され
ているが、暑い」と答えた。「あれは、台湾か
らのＯＥＭだ」と誰かが説明した。「日本には
四季がある。住宅が狭いので、冬に扇風機を片
付ける場所がなくて困る。だからボックス型、
縦型の扇風機を買う人が多い」と説明した。
「要するに、この 13 年間の間、この工場が維
持できたのは、私のおかげだ」とチャンさん自
身がいうので、みんなで笑う。洞口は、パソコ
ンを叩くふりをしながら、「私のリポートに、
そう書いておきます。スキンチャンの工場で生
産が増加しているのは、チャンさんのおかげ、
と書きます」と答える。
洞口は、「もしも娘さんが結婚するとしたら、
そして新しい家に住むとしたら、何をプレゼン
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る。Ｋ工業は部品在庫調べ 8）をどのように行っ
ているのだろうか。その点については誰にも尋
ねてこなかった。あれほど、何がどこにあるの
かわかりにくい倉庫で、在庫の数量を一点一点
確認するのはたいへんな作業に違いない。モー
ターの種類は 31 種類あった。中間在庫となる
射出成型品となると、さらに絶望的だ。1 つの
箱のなかに 2個だけ入っていた部品は、そのほ
か 2つの箱に入っていた 472 個の部品の一つだ
ということがわかった。そうした在庫が、部品
点数の種類だけある。
もしも、モーターの購入数量から、生産実績
数量をマイナスする、という作業によって在庫
数量を計算上求めていたとしたら、現実の棚卸
し金額とは、どのような乖離が生まれるだろう
か。いろいろな意味で差が生まれる可能性があ
る。
第一は、納入されたモーターが製造ラインで
欠陥品とされてリジェクトされる場合である。
5 月 24 日午後 6 時の段階で、各ラインの第一
ステーション前にリジェクトされたモーターが
置かれていた。ライン1で3個、ライン2で4個、
以下、5 個、2 個、3 個、1 個、5 個、ライン 8
で 12 個がリジェクトされていた。これら 35 個
のモーターは、製品には入れられない。しかし、
注文数である 500 個を 1ロットとする生産は行
われるから、モーターの利用数は多くなる。8
つのラインで 500 個ずつのロットを生産してい
たとすれば、35/4,000 ＝ 0.875％という比率の
リジェクト率となる。この数字自体は 5 月 24
日午後 6時でチェックした一回限りのものであ
るし、生産が午後 9時まで行われたときの数値
ではない。モーターもリワークと呼ばれる修理
を行えば利用できるものでもあり、上記のリ
ジェクト率は信頼性のあるものではない。しか
し、仮に1日35台のリジェクトが出るとすれば、
月間 25 日操業で 875 個、年間 10,500 個のモー
ターが、余分に利用されているはずである。モー
ターの在庫は、購入数量マイナス生産実績に
よって数字上表されている数よりも少なくな
る。この場合、製品の原価が高くなっているは
ずである。
第二は、このリジェクトされたモーターにつ
2012 年 5 月 26 日土曜日
空港まで
朝からノートのまとめ。午後 1時にホテルを
チェックアウトし、しばらくするとＫ工業の運
転手さんがくる。初日にあいさつして、おみや
げを渡した人だが、名前を忘れてしまった。「自
宅によって子供をピックアップしたい。子供た
ちに、飛行機を見せたいから」という。もちろ
ん、と答えて、彼が携帯電話で連絡しながら車
で 3分ほど走ると、稲作をしている田を見せて
くれる。写真をとるか、というので写真にとる。
収穫時の背丈には伸びていて、緑が美しい。も
う稲穂がついている。
自宅の前に着くと子供たちがでてくる。4 歳
と 10 歳だという。清楚な感じの奥さんが、トゥ
ドゥンをつけないで子供たちを送り出してい
る。運転手さんは、でっぷりと太った相撲レス
ラー体形の人である。車で 2時間、マレー語を
教えてもらいながら、国際空港に向かう。Ｋ工
業には 18 年勤めている、という。空港で荷物
を降ろし、洞口と握手をして別れると、車で子
供たちと去っていった。
空港にて
すでに 2012 年 5 月 25 日金曜日の項の脚注 5
で記載したように、前日の様子をこの記録にま
とめる。空港には午後 3時についたので、午後
10 時 50 分という深夜のフライトまでには、だ
いぶ時間がある。以上の記述は、クアラルンプー
ル国際空港での作業によるものである。
2012 年 5 月 27 日日曜日
フライト
7 時間足らずのフライトなので、さほど眠る
ことはできなかった。エコノミークラスの機内
ではパソコンと向かうこともなかった。成田に
到着して荷物をピックアップし、朝 7 時 47 分
の電車に乗り、自宅には昼前に帰宅した。
おわりに
棚卸し金額
機内で考えていたのは、次のようなことであ
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いて後日、モーターのサプライヤーから納品さ
れる場合である。その場合には、倉庫にあるモー
ターの数量には日程的なずれが生まれる。
第三は、納入されるときの検品に問題がある
ケースである。数が多く納品されることは考え
にくいので、少ない納品数のまま受け入れてし
まうと、在庫数は少なくなる。
第四は、生産計画にずれが生まれる場合であ
る。生産数量を正確に記録していたとしても、
月末の生産計画が月初にずれた場合には、月ご
との在庫数量は多く計算される。シュウさんは
6月、7月の発注を 4月に行うのであるから、7
月に納品されたモーターが生産計画の遅れに
よって 8月に利用されるとしよう。その場合に
は、5 月に発注された 7 月、8 月用のモーター
とともに、在庫として積み上がっている可能性
がある。
第五は、数量的なものではなく、金額的なも
のである。モーターをはじめとして海外から納
入される部品は為替レートの影響を受ける。
モーターの値段は 1 個あたり 5 ドルで一定で
あったとしても、それを 1ドル＝ 2.6 リンギで
計算するのか、1 ドル＝ 3.0 リンギで計算する
のかで、棚卸し金額は異なる。もしも、先入れ
先出しといったルールが徹底しておらず、倉庫
のなかから出しやすいものを先に出してくると
すれば、後入れ先出しになる。この場合には、
数ヶ月使わないストックのほうが棚卸し金額に
占める比率が高くなる。先入れ先出しであれば、
最近の納入金額を当てはめて在庫金額としても
大きなずれはないが、後入れ先出しでは、金額
の確定が難しくなる。
生産計画と購買
Ｋ工業はモーターのサプライヤーに 60 日程
度事前に発注する。シュウさんの仕事である。
4月には 6月・7月、5月には 7月・8月といっ
たサイクルでモーターを発注する。注文は月に
2 回出す。注文には 2 つの種類があり、一つは
Ｋ工業でのシュウさんの予測にもとづくもので
ある。たとえば、壁掛け扇風機用のモーターを
2 万個といった具合である。もう一つは、顧客
に注文の確認をとったうえで注文するモーター
である。一つのコンテナには 16,500 個のモー
ターを積載する。満杯の量である。このコンテ
ナは 2つから 3つのコンテナを同時に注文する
ことがあり、3 つのコンテナを注文したときの
総数は 16,500 個× 3コンテナ＝ 49,500 個であ
る。このモーターは、ザイニさんの管理する倉
庫に行く。
Ｋ工業への顧客の注文は 28日前に確定する。
4月には 6月・7月、5月には 7月・8月といっ
たサイクルで発注されていても、需要は完全に
予測できない。4 月の時点では、7 月の生産数
量は需要予測にもとづいたものにすぎない。し
かし、6 月に、需要予測にもとづかない製品が
顧客から発注されたら、それから 28 日過ぎた
7 月中に製造されなければならない。4 月に発
注した需要予測にもとづいた 7月納入分、ある
いは、5 月に発注した 7 月納入分で製造する必
要がある。6月に発注するのは、8月、9月のモー
ターの注文である。
7 月には、射出成型部門での部品製造と、組
み立て部門での製造を経て、製品が出荷倉庫に
回される。製造が終了した時点では、出荷のた
めのコンテナが到着する日程は不明なので、数
日は倉庫に入れられることになる。顧客からの
注文があったのちに、それを引き取るコンテナ
の手配が行われなかった製品は、出荷倉庫のな
かで、棚ざらしになることになる。
ジャスト・イン・タイム生産が行われる状況
とは、どのようなものだろうか。在庫を最小に
するための条件とは、次のようなものである。
まず、顧客からの注文が 28 日前までに来る。
その注文量を前提として、モーターのような基
本的な部品の注文をする。この注文されたモー
ターは、この発注に対応した組み立てがライン
で行われるまでに納入される必要がある。組み
立てに 2 日間、運送に 2 日間かかるとすれば、
最短の場合、注文を受けてから 24 日後までに
納品が終わっている必要がある。射出成型部門
での部品の成型は、この部品納入日に、同期化
している必要がある。
Ｋ工業では、こうした製造はできない。基幹
部品であるモーターの発注に 60 日がかかる、
という状況が変更できないからである。大量の
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できれば、本社のトップダウンで工場が閉鎖さ
れることはない。
自社工場に、競合他社からのＯＥＭ供給を受
けるように奨励する、という戦略には明確な効
果がある。それは、自社工場に対して、本社の
販売力に依存した「ぶら下がり経営」を許さな
い、というメッセージである。工場での合理化
というと、従業員削減といったリストラ策だけ
が喧伝されるが、工場自ら受注を探す活動を奨
励する、という全社的な方針は重要であろう。
Ｋ工業の場合にも、オープンソース・ポリシー
があって、日系Ｘ社からの受注につながった。
日本企業の工場運営にとっても参考になる先進
性を備えている、と見ることができる。
不均衡進化する経営
Ｋ工業の工場における生産システムは、どう
進化してきたのか。単線的な企業経営の進化論
からみれば、遅れた事例とみなすことになろう。
工場管理におけるガラパゴス諸島への旅といっ
た側面がある。直行したベルトコンベヤーによ
る生産システム、多品種少量生産による大量の
在庫、ジャスト・イン・タイム生産に取り組も
うとしても不可能な供給部品のリードタイム、
金型交換を行うことのできるテクニシャンが射
出成型機の数と金型交換頻度に対応しきれてい
ないこと、など、日本企業が過去 60 年程度の
間に経験してきたと思われる現場作業の課題が
圧縮されて示されている。こうした圧縮された
歴史を観察できることは、開発経済学研究とし
ても重要な意味を持ちうる。ジャスト・イン・
タイム生産は、システムというよりは企業の能
力であり、多数の企業による能力の集積があっ
たときにのみ成立可能になる。
筆者が、グローバル経営の不均衡進化と呼び
たいのは、Ｋ－ＭホールディングスとＫ工業と
の発展形態を総体としてみたときの不均衡であ
る。ここで不均衡進化とは、次のような意味で
ある。　
第一は、先進的な新たな試みと、組織的な慣
性によって変更不可能な部分との共存という意
味である。本稿の例でいえば、Ｋ－Ｍホールディ
ングスによるオープンソース・ポリシーとＫ工
モーターを注文し、大量の在庫を抱え、金利負
担をする経営が続いている。Ｋ工業がジャスト・
イン・タイム生産を採用できるようになるため
には、モーター部品メーカーがＫ工業の近隣に
立地する程度にまで、Ｋ工業が生産規模を拡大
しなければならない。産業集積が工場の新規立
地増加によって形成される場合には、納期とい
う「磁力」が工場立地を引き寄せることになる。
グローバル経営とオープンソース・ポリシー
マレーシアＫ工業へのアクション・リサーチ
によって、次のような調査結果を得た。
第一に、マレーシアＫ工業は、親会社として
Ｋ－Ｍホールディングスを持ち、このＭ社は
オーストラリア企業からのブランド買収によっ
て成立した。世界 50 カ国に輸出実績を持ち、
Ｋ－Ｍブランド製品の販売のために、世界各国
からＯＥＭ供給を受けている。外国企業の買収
とＯＥＭ供給という国際経営戦略の組み合わせ
は、日本の企業でもよくみられるところであり、
21 世紀の企業経営としては、普遍的に観察さ
れるものでもある。
第二に、Ｋ工業は、オープンソース・ポリシー
を明確に打ち出しており、この点は日本企業よ
りも先進的な経営方針とみることもできる。た
とえば、ＮＴＴドコモは、富士通、シャープ、
ＮＥＣから携帯電話のＯＥＭ供給を受けて、同
社のドコモ・ブランドによって携帯電話を販売
している。これは、一つのオープンソーシング
と言えるが、ＮＴＴドコモは、自社の工場を持っ
て成長してきた企業ではない。
Ｋ工業のオープンソース・ポリシーは、自社
工場に他社の受注を受けることを奨励するもの
である。Ｋ工業は、日系Ｘ社へのＯＥＭ供給を
行うが、それは扇風機という完成した製品であ
る。Ｋ工業は、自社工場に競合他社からの受注
獲得を奨励するとともに、Ｋ－Ｍホールディン
グスとして、自社工場以外からの製品購入を増
やすことを明確にしている。資本出資の有無は
関係がない。コストや品質などが良ければ、自
社工場であるＫ工業以外から製品を輸入販売す
る、という経営戦略上のメッセージである。そ
のメッセージに応えて工場生産を他社から受注
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おいて破綻はまぬがれる。その間、時代遅れと
なった生産システムと人的資源は温存される。
第三は、二世代古い、と形容したＫ工業の工
場生産システムが、利益をあげていることであ
る。Ｋ工業を取り囲む経営環境は、ジャスト・
イン・タイム生産システムへの適応を困難にし
ている。Ｋ工業のマネージャー達も、ジャスト・
イン・タイム生産を重要な経営方法として意識
してはいる。しかし、それは可能ではない。逆
にいえば、長いリードタイムによる部品の発注
といった経営環境を前提とすれば、二世代古い
生産システムにも、利益をあげるうえでの合理
性があることになる。ウッドワード (1970) や
ローレンス＝ローシュ (1977) によるコンティ
ンジェンシー理論は、同一時点における技術的
特性や組織目的によって、組織のあり方が異な
ることを説明する論理であった。不均衡に、す
なわち、価格メカニズムや経済合理性を無視し
て進化するものとして企業経営を捉える視点
は、時代、地域の異なった経営システムの多様
性を説明する論理となりうるように思われる。
アクション・リサーチの点描
2012 年 5 月当時、筆者がＫ工業に働きかけ
たアクションを引き金として、実行に移される
可能性のある提案は、以下のとおりであると推
測をしていた。可能性が高いと認められたのは、
Ｋ工業において実行の主体となる人物である工
場長チャンさんからの明言があったからである。
業における直行ベルトコンベヤーによる生産シ
ステムの共存である。日本においてはセル生産
システムも反省期にあり、批判もある。この点
をみると、セル生産を定着させていないという
意味で、Ｋ工業の生産システムは二世代古いま
まに残っていることになる。組織内部の経営判
断に慣性が存在しがちとなる理由としては、意
思決定システムにおける合議制を指摘できる。
洞口 (Horaguchi,2013) が明らかにしたように、
複数の意思決定者の合意が存在するときにの
み、ある経営行動が採用されるとすれば、意思
決定への参加者が増えれば増えるほど、加速度
的に合意形成は困難になる。すなわち、過去の
慣例が温存される可能性が高くなるのである。
第二は、経営においては価格メカニズムによ
らない調整が必要とされている、ということで
ある。Ｋ工業には 61 種類の扇風機がカタログ
に掲げられていた。発注量や価格競争による淘
汰の圧力が必ずしも強くはないので、カタログ
に残ってきたものと思われる。淘汰圧力として
有力なのは、組織内での戦略選択、あるいは、
戦略的構想である。経営の不均衡進化と呼びた
いのは、こうした戦略選択のあり方が市場の価
格メカニズムに依存していると考えることが難
しいからである。市場における価格と数量の均
衡の結果として企業経営の淘汰と保持が行われ
るのであるとすれば、進化論と価格理論との間
に大きな差異はないことになる。しかし、マレー
シアＫ工業でのアクション・リサーチを通して
観察した結果からは、両者に大きな差異が存在
すると思われるのである。すなわち、組織内部
の圧力によって経営判断が行われなければ、不
採算な製品、非効率な組織、生産性の低い人材
などが、企業のなかに蓄積されていく可能性が
ある、という事実である。この非効率性の蓄積
は、価格によって調整されるというよりは、企
業の財務諸表上の負債として認識される。ミク
ロ経済学・価格理論と呼ばれる学問分野におい
ては、フローとしての価格と数量によって市場
均衡が調整されると仮定する場合が多いが、そ
れは教科書的であり、かつ、一面的であるよう
に思われる。非効率な生産システムであっても、
増加する負債を返済していく能力がある限りに
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(出所)2012 年５月 21 日筆者撮影。 
 
 
第三は、二世代古い、と形 業の工場生産システムが、利益をあげている
ことである。Ｋ工業を取り囲む経営環境は、ジャスト・イン・タイム生産システムへ
の適応を困難にしている。Ｋ工業のマネージャー達も、ジャスト・イン・タイム生産
を重要な経営方法として意識してはいる。しかし、それは可能ではない。逆にいえば、
長いリードタイムによる部品の発注といった経営環境を前提とすれば、二世代古い生
産システムにも、利益をあげるうえでの合理性があることになる。ウッドワード(1970)
やローレンス＝ローシュ(1977)によるコンティンジェンシー理論は、同一時点におけ
る技術的特性や組織目的によって、組織のあり方が異なることを説明する論理であっ
た。不均衡に、すなわち、価格メカニズムや経済合理性を無視して進化するものとし
て企業経営を捉える視点は、時代、地域の異なった経営システムの多様性を説明する
論理となりうるように思われる。 
 
アクション・リサーチの点描 
 2012 年 5 月当時、筆者がＫ工業に働きかけたアクションを引き金として、実行に移
される可能性のある提案は、以下のとおりであると推測をしていた。可能性が高いと
認められるのは、Ｋ工業において実行の主体となる人物である工場長チャンさんから
の明言があったからである。 
 第一はモーターの共通化である。技術部門のロミディさんが削減の可能性を精査し
ていた。経営者層からの反対意見が出ることも考えにくい。第二はセル生産ラインの
再導入である。これは工場長であるチャンさんが導入を明言していた。少なくとも、
ベルトコンベヤーを利用しないで投資コストが低い、という点での評価はあった。第
三は射出成型部門用のトイレの修復である。これはチェン会長とチャン工場長が改善
をしたいと述べていた。 
 実行に移される可能性が低いと想像される提案は、以下のとおりである。可能性が
低いと考えられるのは、実行の主体となる人を見つけることがなかったからである。
第一はモーターの在庫確認すなわち棚卸作業である。第二は提案制度の再導入である。
第三は太陽電池で動く扇風機の開発である。 
 Ｋ工業において重要性は認識されたものの、具体的な動きとなるか否かが不明確な
提案は、以下の四点である。第一は、販売数量の少ない扇風機生産の終了、第二は在
庫の 10 パーセント削減、第三はベトナムから輸入されるモーターの品質改善である。
第四は、工場作業員の離職率低下である。これらの問題に取り組むためにはＫ工業だ
写真 20　Ｋ工業倉庫から出荷を待つＤＣチョーク
(出所)2012 ５月21日筆者撮影。
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と同じです。試験的導入期間の後に、さらに高
い効率性を求めていきたいと存じます。
モーターの標準化活動についての進捗はな
く、チームとともに再度検討する予定でおりま
す。
射出成型のトイレの改修は来週始まる予定
です。
謹白　K．S． チャン」
メールには、写真 21 と写真 22 という二枚の
写真が添付されていた。5 名の作業者がベルト
コンベヤーのないワークベンチで非常用ライト
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写真 21．Ｋ工業におけるセル生産ライン、2012 年 9 月（１） 
 
（出所）同社工場長チャン氏より 2012 年 9 月に洞口宛に送付されたメールに添付。 
 
写真 21　Ｋ工業におけるセル生産ライン、2012 年
９月（１）
（出所） 同社工場長チャン氏より2012年９月に洞口
宛に送付されたメールに添付。
第一はモーターの共通化である。技術部門の
ロミディさんが削減の可能性を精査していた。
経営者層からの反対意見が出ることも考えにく
い。第二はセル生産ラインの再導入である。こ
れは工場長であるチャンさんが導入を明言して
いた。少なくとも、ベルトコンベヤーを利用し
ないで投資コストが低い、という点での評価は
あった。第三は射出成型部門用のトイレの修復
である。これはチェン会長とチャン工場長が改
善をしたいと述べていた。
実行に移される可能性が低いと想像された
提案は、以下のとおりである。可能性が低いと
考えられたのは、実行の主体となる人を見つけ
ることがなかったからである。第一はモーター
の在庫確認すなわち棚卸作業である。第二は提
案制度の再導入である。第三は太陽電池で動く
扇風機の開発である。
Ｋ工業において重要性は認識されたものの、
具体的な動きとなるか否かが不明確な提案は、
以下の四点である。第一は、販売数量の少ない
扇風機生産の終了、第二は在庫の 10 パーセン
ト削減、第三はベトナムから輸入されるモー
ターの品質改善である。第四は、工場作業員の
離職率低下である。これらの問題に取り組むた
めにはＫ工業だけでなく、Ｋ－Ｍホールディン
グス全体での意思決定が必要であろう。した
がって、実行に移されるとしても、若干の時間
的な猶予が必要である、と考えられる。
こうした 10 の経営課題は、アクション・リ
サーチを行ったことによって浮かび上がった。
インタビュー調査や特定の作業への参与観察に
よっては、発見不可能であった可能性もある。
Ｋ工業の新たなアクション
2012 年 9 月 26 日、工場長のチャンさんから、
下記のようなメールを受け取った。9 月 22 日
に洞口からセル生産システムの導入状況を尋ね
たメールへの返信である。そのメールの訳文は
以下のようになる 9）。
「前略　教授殿
新セル組み立てラインの写真を添付いたし
ましたのでご参照願います。現時点では、セル
ラインの生産数量はベルトコンベヤーのライン
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写真 21．Ｋ工業におけるセル生産ライン、2012 年 9 月（２） 
 
（出所）同社工場長チャン氏より 2012 年 9 月に洞口宛に送付されたメールに添付。 
 
 
写真 21　Ｋ工業におけるセル生産ライン、2012 年
９月（２）
（出所） 同社工場長チャン氏より2012年９月に洞口
宛に送付されたメールに添付。
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ゴールドラッド、エリヤフ（2001）『ザ・ゴール―企
業の究極の目的とは何か―』三木本亮訳、ダイヤ
モンド社．
佐藤郁哉 (2006)『フィールドワーク－書を持って街
へ出よう－』新曜社． 
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東アジア圏研究開発配置－実態及びその論理の探
究－」『国際ビジネス研究』第 3 巻第 1 号、pp.49-
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藤本隆宏 (1997)『生産システムの進化論―トヨタ自
動車にみる組織能力と創発プロセス―』有斐閣．
藤本隆宏 (2000)「実証分析の方法」『ゲネシス進化
経済学―方法としての進化―』第 2 章、シュプリ
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メリカにおける日系多国籍企業の事業継続と組織
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部）、pp.84-114.
洞口治夫 (2001)「加工組立型産業における金型交換
時間の観察―国際ビジネス研究における新たな事
例分析方法の探求―」『国際ビジネス研究学会年報 
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の組み立て作業を行っている写真である。それ
は、洞口が 2012 年 5 月 25 日の最終プレゼンで
説明した非常用ライト組み立てライン（写真
16）が現実化したものであった。Ｋ工業の採用
した新たな生産システムである。
＜注＞
1）2012 年 5 月 12 日火曜日の夕食会であり、その点
の記録は「2012 年 5 月 17 日木曜日」の項に記述
した。
2）日本に帰国してから確認すると、洞口の手元にあ
るゴールドラッドの『ザ・ゴール』は 2001 年に出
版された日本語訳の第 21 刷であり 2002 年 3 月に
発行されたものであった。つまり、この日誌を書
いていたときの記憶は正確ではなく、1999 年 7 月
時点では『ザ・ゴール』を読んでいなかったこと
になる。
3）マレー語の“Minta maaf” ( ミンタ マアフ )、「さ
ようなら」の略である。
4）たとえば、ドラッカー (Drucker, 1954) を参照さ
れたい。
5）これより以下の記述は 2012 年 5 月 26 日土曜日に
記載したものである。
6）信夫（2003）を参照されたい。
7）男性性と女性性は、ホフステッド（Hofstede, 
2001）による組織の類型化において用いられる指
標である。
8）棚卸し、イギリス英語では stocktaking、アメリ
カ英語では taking inventory と表現される。
9）原文は以下のとおりである。一部小文字であった
のでカッコ内に入れて修正したうえで、引用した。
また、原文中 moulding とあるのは molding の誤記
である。
Dear professor,
Please refer the photos below for the new cell assembly 
line.　A(a)t this moment,　the output of the cell line is 
the same as the conveyor belt line. I(i) will ask for a better 
efficiency after the trial period.
There is no progress in the motor standardization activity, I 
will study with the team again.
The moulding toilet renovation will begin next week.
Thank you
Regards
KS Chang
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